"... O futuro pertence àqueles que se preparam para ele hoje..." (Malcom X (1925-65), líder muçulmano americano) by Reis, Nelson Davide Silva, 1985-
UNIVERSIDADE DE LISBOA 
FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIÊNCIAS DA EDUCAÇÃO 
 
 
 
 
 
 
 
 
RELATÓRIO DE ESTÁGIO 
 
 
“… O futuro pertence àqueles que se preparam para ele hoje…” 
(Malcom X (1925/65), líder muçulmano americano) 
 
NELSON DAVIDE SILVA REIS 
 
 
 
 
 
CICLO DE ESTUDOS CONDUCENTE O GRAU DE MESTRE EM CIÊNCIAS DA 
EDUCAÇÃO 
ÁREA DE ESPECIALIZAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO EDUCACIONAL 
2009 
UNIVERSIDADE DE LISBOA 
FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIÊNCIAS DA EDUCAÇÃO 
 
 
 
 
 
 
 
 
RELATÓRIO DE ESTÁGIO 
 
“… O futuro pertence àqueles que se preparam para ele hoje…” 
(Malcom X (1925/65), líder muçulmano americano) 
 
NELSON DAVIDE SILVA REIS 
ORIENTADOR: PROF. DOUTOR JOÃO PINHAL 
 
 
 
CICLO DE ESTUDOS CONDUCENTE O GRAU DE MESTRE EM CIÊNCIAS DA 
EDUCAÇÃO 
ÁREA DE ESPECIALIZAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO EDUCACIONAL 
2009 
 
 
ÍNDICE 
 
 
Dedicatória          Pág. 
Agradecimentos 
Resumo e Palavras-Chave/Abstract and Key Words 
 
 
Introdução          1 
             
Capítulo I – Enquadramento Institucional 
 
1.1. Caracterização da Zurich, Companhia Seguros S.A    
  Génese e Evolução       3 
  Estrutura e Organização Grupo Zurich    5 
  Valores        12 
  Desenvolvimento recente da actividade da Zurich   13 
  Características do Pessoal da Zurich     14 
  
1.2. Caracterização do Departamento de Recursos Humanos 
 Estrutura orgânica do Departamento de Recursos Humanos 17 
  
1.3. Interpretação da Estrutura Organizacional 
Tipologia da estrutura      23  
Poderes da Sede e das Delegações     34                                      
 Relações com o Exterior      35 
 
Capítulo II – Enquadramento Teórico 
 
2.1.Gestão de Recursos Humanos        37  
   Evolução das designações da Gestão de Recursos Humanos 39 
  Evolução das práticas da Gestão de Recursos Humanos  40 
  Evolução da Gestão de Recursos Humanos em Portugal  41 
                       
2.2.Recrutamento e Selecção 
  Processo de Recrutamento      43 
  Processo de Selecção       57 
 
Capítulo III – Apresentação das Actividades e Tarefas Correntes  63 
 
 
Capítulo IV – Apresentação e Justificação do Projecto Integrado  71 
 
 
Balanço Final         78 
 
Referências Bibliográficas 
 
Anexos 
CD-ROM c/ “Manual de Recrutamento e Selecção” 
 
Índice de Figuras         Pág. 
  
 
Figura 1 – Zurich no Mundo        5  
 
Figura 2 – Organigrama Geral da Zurich Portugal       7  
 
Figura 3 – Demonstração gráfica da estrutura etária do pessoal da empresa   14  
 
Figura 4 – Demonstração gráfica dos níveis de habilitação do pessoal da empresa  15  
 
Figura 5 – Organigrama do Departamento de Recursos Humanos    17 
 
Figura 6 – Planta do Departamento de Recursos Humanos     18 
 
Figura 7 – Organigrama da Estrutura Matricial      27 
 
Figura 8 – Estrutura Divisionalizada       30 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DEDICATÓRIA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A todos os que acreditaram em mim e estimularam os meus 
objectivos pessoais e profissionais. Obrigado! 
 
 
 
 
AGRADECIMENTOS 
 
 Agradeço a todas as pessoas que actualmente trabalham comigo e me têm 
apoiado na ZURICH, Companhia de Seguros S.A. Somos todos nós que damos o 
contributo e que construímos a cultura organizacional da instituição onde actuamos. 
Esta cultura única, amálgama de outras, por processos de fusão e integração de serviços 
e redes, resultou e fez de Nós aquilo que somos hoje, a ZURICH. Mais do que uma 
marca, uma identidade.  
 A ZURICH é, como outras, uma organização única, com características muito 
próprias, derivadas de políticas, quadros e formas de actuação distintas nos mercados 
onde intervém e onde promove o desenvolvimento da sua actividade. A importância é 
inequívoca no sistema segurador e financeiro português e, hoje, a sua 
internacionalização representa um imenso reconhecimento.  
  
Um agradecimento especial às pessoas que, de uma forma mais directa tornaram 
este trabalho possível, a Drª. Claúdia Vajão e a todos os meus colegas João Amaral, 
André Braizinha, Liliana Silva, Alberto Matias, Isabel Polaco e Sílvia Espinheiro.  
 
 Os meus sinceros agradecimentos ao orientador de estágio na Faculdade de 
Psicologia e de Ciências da Educação, Professor João Pinhal pela sua inestimável ajuda. 
 
 Agradeço à minha colega Carolina Trabulo pela amizade, companheirismo de 
longa data e toda a dedicação e apoio ao longo destes anos académicos, bem como, à 
minha colega Alexandra Sousa pelos bons momentos passados.  
 
 Um agradecimento a toda a minha família que contribuiu para o meu 
crescimento enquanto pessoa e recente profissional e que, apesar da distância, esteve 
sempre presente.  
 Por fim, um agradecimento muito especial a um grande amigo, José Carvalho, 
pela sua amizade incondicional.  
 
A todos eles um Obrigado! 
 
 
RESUMO 
O presente relatório de estágio é o produto final, não só destes últimos meses de 
estágio na Zurich, Companhia de Seguros, de pesquisa, levantamento bibliográfico e de 
reflexão em torno da minha integração em contexto profissional, mas também fruto de 
uma longa caminhada iniciada na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação. 
Qualquer organização apresenta uma unidade orgânica responsável pela Gestão de 
Recursos Humanos que actua na gestão e desenvolvimento das pessoas que a 
constituem _factor humano_ respeitando a sua cultura e estrutura organizacional. 
A actuação da Gestão de Recursos Humanos considera sempre a Gestão de 
Pessoal, coordenando tarefas mais administrativas como o processamento salarial, 
segurança social e medicina do trabalho, como também a vertente de Gestão e 
Desenvolvimento dos colaboradores, concebendo e coordenando acções que passam 
pelo Recrutamento e Selecção, a Gestão de Talentos, a Formação e o sistema de 
Benefícios e Compensação.  
A integração no Departamento de Recursos Humanos focalizou a minha actuação 
na área da GRH com uma intervenção centrada ao nível do Recrutamento e Selecção, 
tendo como projecto integrado a elaboração do Manual de Recrutamento e Selecção da 
Zurich.  
Mas em qualquer integração profissional, a experiência enquanto estagiário não se 
restringe apenas a uma área, mas sim a um conjunto de áreas que têm um campo de 
intervenção transversal, complementando-se. As actividades e tarefas realizadas têm um 
carácter formativo, de aprendizagem, de construção de um “eu” e todas estas dão um 
acréscimo á vivência diária. 
Toda a intervenção prezou e foi focalizada na pesquisa, análise documental, 
levantamento e revisão bibliográfica, nas conversas informais e na observação do 
contexto real de actuação. 
Esta experiência reflecte acima de tudo uma vivência onde, mais do que fazer, 
aprende-se a saber fazer.  
 
PALAVRAS-CHAVE 
Gestão de Recursos Humanos; Recrutamento e Selecção; Estrutura Organizacional; 
Experiência;  
 
ABSTRACT 
  
 The report stage is the final product, not just the last few months of training in 
Zurich, Insurance Company, research, literature review and reflection on my integration 
in the professional context, but also the result of a long walk started at Faculty of 
Psychology and Educational Sciences.  
 Any organization has an organizational unit responsible for human resources 
management acting in the management and development of people who constitute the 
organization_ the human factor_ respecting a culture and organizational structure.  
The performance of Human Resource Management always consider the Staff 
Management, coordinating administrative tasks such as payroll, social security and 
occupational health, as well as case management and development of employees, 
designing and coordinating actions that pass through the Recruitment and Selection, 
Talent Management, Training and the system of Benefits and Compensation.  
 Integration in the Human Resources Department focused on the action in the area 
of HRM with a intervention at the level of recruitment and selection, with the project 
integrated, the development of the “Recruitment and Selection Manual” of Zurich.  
 But in any professional integration, the experience as a trainee not only restricted 
to one area, but a number of areas that have a field of intervention cross-
complementing. All activities and tasks performed are a formative learning, building a 
"self" and all these will give an extra daily living.  
 Any intervention prized and was focused on research, document analysis, survey 
and literature review, in informal conversations and observation of the real context of 
action.  
 This experience reflects above all an experience where, more than make you 
learn, learn to make yourself. 
 
KEY WORDS 
Human Resource Management; Recruitment and Selection; Organizational Structure; 
Experience;
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INTRODUÇÃO 
 
O relatório de estágio que se segue surge no contexto do Ciclo de Estudos 
conducente à obtenção do Grau de Mestre em Ciências da Educação, mais 
especificamente, na área de especialização de Administração Educacional. 
Este relatório corresponde a uma fase final em que dou a conhecer o testemunho 
das actividades/tarefas e aprendizagens que fui desenvolvendo ao longo do estágio na 
instituição que me acolheu, ZURICH, Companhia de Seguros S.A. 
Como licenciado em Ciências da Educação, curso que foi entretanto inserido no 
processo de Bolonha, deparei-me com a possibilidade de prosseguir estudos na 
Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação, integrando um mestrado numa das 
várias vertentes das Ciências da Educação. A minha opção recaiu sobre a área de 
Administração Educacional, pois sempre considerei que a área e o seu campo de 
intervenção iam ao encontro dos meus objectivos pessoais e profissionais.  
Posteriormente à tomada desta decisão, foi então altura de decidir o que fazer no 
segundo ano: estágio; dissertação ou projecto de intervenção. Esta foi, de facto, uma 
decisão fácil, tendo resultado de uma reflexão que já tinha vindo a fazer desde a 
integração da minha licenciatura no processo de Bolonha. O facto de não ter experiência 
profissional foi o factor principal desta minha decisão pelo Estágio, pois, 
estrategicamente, pareceu-me a opção mais viável na medida em que o meu objectivo 
imediato é, de facto, ganhar experiência visando a integração no mercado de trabalho. 
Esta modalidade de estágio tinha como objectivo o conhecimento, numa 
organização, de domínios ligados ao contexto político e administrativo em que a 
organização exerce a sua actividade, quais os princípios, regras e modalidades de 
funcionamento desta, como se organiza e faz a sua gestão, interacção com a 
comunidade e as entidades locais. 
Participando activamente num contexto real de trabalho procurei construir bases, 
desenvolver as competências necessárias e ganhar uma certa desenvoltura fundamental 
para integrar de um modo mais consistente uma função profissional. 
Quando menciono aqui o desejo de integrar o “mercado de trabalho” refiro-me a 
um vínculo minimamente estável que me permita desenvolver e aprofundar outras áreas 
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como forma de complemento e desenvolvimento profissional, bem como, obter alguma 
estabilidade.  
Com este processo em que o estágio se assume como um Projecto de Vida, fase 
que considero importante pois permite uma maior facilidade no acesso ao mercado de 
trabalho, tenho como objectivos pessoais desenvolver competências intra-pessoais, 
como a capacidade de resolução de problemas, auto-motivação e lidar com as 
frustrações; desenvolver competências relacionais de trabalho em equipa, de gestão de 
conflitos e descentração e, ainda, competências profissionais desde a concepção, 
organização, gestão da área de intervenção.  
Estes objectivos pessoais, académicos e profissionais constituem-se como a chave 
do meu Projecto de Vida. 
 
Para proporcionar uma maior facilidade na assimilação do conteúdo do relatório, 
este estrutura-se da seguinte forma: 
No capítulo primeiro apresenta-se o enquadramento institucional com a 
caracterização da Zurich, Companhia de Seguros S.A., bem como a caracterização do 
departamento de Recursos Humanos. Ainda dentro deste capítulo integro a interpretação 
da estrutura organizacional adoptando a perspectiva e as teorias de Mintzberg. 
O capítulo segundo apresenta ao leitor o enquadramento teórico abordando as 
temáticas de Gestão de Recursos Humanos, de um modo geral, e o Recrutamento e 
Selecção, de uma forma mais específica. Importa referir que apostei na teorização 
acerca do Recrutamento e Selecção pelo simples facto de ter sido a temática trabalhada 
para o desenvolvimento e apresentação do projecto integrado.  
Eventualmente, numa futura investigação, poderei desenvolver teoricamente 
outras áreas da Gestão de Recursos Humanos mas, de momento e nesta situação em 
particular, as opções tomadas sugeriam uma pertinência investigativa nesta teorização. 
No terceiro capítulo, apresentam-se as actividades e tarefas correntes 
desenvolvidas e o meu papel nelas enquanto estagiário. 
No capítulo quarto, faço a apresentação e justificação do projecto integrado, bem 
como um enquadramento das opções metodológicas escolhidas para a realização do 
estágio e do projecto em si. 
 Por fim, mas não menos importante, apresento o balanço final do significado 
que esta experiência teve para mim enquanto estagiário na Zurich e, posteriormente, 
apresento as referências bibliográficas utilizadas ao longo deste trabalho. 
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CAPÍTULO I – ENQUADRAMENTO INSTITUCIONAL 
 
1.1. Caracterização da ZURICH, Companhia de Seguros S.A 
 
Génese e Evolução 
 
Sucessora da já extinta Metrópole, a Zurich, Companhia de Seguros S.A é um 
grupo financeiro que existe em Portugal há mais de 20 anos. No entanto, para efeitos de 
branding é frequentemente atribuído o ano de 1918 como o primeiro ano da Zurich em 
Portugal. Esta disparidade de datas prende-se com a principal forma de expansão 
adoptada por este grupo Suíço, a Incorporação.  
O ano de 1918 foi o da fundação da Metrópole Seguros S.A, companhia que, na 
década de 80 foi adquirida pela Zurich Financial Service Group conservando todas as 
características que até aí continha. Assim, a Zurich Portugal, que iniciou actividade no 
Ramo Não Vida continuava a ser a Metrópole, embora com uma denominação diferente, 
uma das mais antigas seguradoras do país. 
No início da década de 90, com a explosão económica e financeira que ocorreu no 
nosso país, grande parte pela adesão à União Europeia (na altura designada por CEE - 
Comunidade Económica Europeia) decidiu-se que em Portugal se deveria investir no 
ramo Vida, que abrangeria os seguros de saúde, vida, reforma, crédito, entre outros que 
iriam seguir lado a lado às actuações com imóveis, automóveis e aplicações financeiras. 
 Lançou-se no ramo Vida no ano de 1990, através da Zurich Life, e em 1998 
através da Eagle Star Vida. A pensar na globalização crescente da economia, adoptou-se 
oficialmente a designação de Zurich – Companhia de Seguros S.A, com a respectiva 
criação e adopção de um novo logótipo. 
Em 2001 foi o ano em que a Zurich Espanha adquiriu a AIDE Assistência – uma 
nova companhia de assistência com implantação em Espanha e Portugal. Ainda neste 
ano, o Grupo Zurich Financial Services assinou um acordo de mútua compra e venda de 
algumas empresas com o Deutsche Bank. Em Portugal, este acordo traduziu-se na fusão 
do DB Vida com a Zurich Life e a Eagle Star Vida. 
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Sendo assim, no primeiro trimestre de 2003, estas três companhias integraram-se 
numa única: Zurich – Companhia de Seguros Vida, S.A, com sede em Zurique, na 
Suíça, desde 1872, contando hoje com uma vasta rede de escritórios – América do 
Norte, Europa, Ásia Pacífico, América Latina e outros mercados – e 60.000 
colaboradores para responder aos cerca de 38 milhões Clientes em mais de 170 países. 
Hoje, a Companhia considera-se como um dos principais Grupos Seguradores em 
Portugal e no mundo e tem uma oferta total de serviços para os clientes que podem 
obter ajuda através de uma rede de mais de 800 pontos de contacto: 28 Delegações por 
todo o país, 600 Agentes Principais, Mediadores Profissionais e 428 Colaboradores 
(dados a 31 Dezembro de 2008). 
O patamar já alcançado projecta a Zurich para um lugar de grande visibilidade no 
panorama da actividade seguradora nacional, permitindo simultaneamente fazer 
sobressair os traços e as características de uma cultura e de um posicionamento que se 
pretendem diferenciadores. 
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Estrutura e Organização do Grupo ZURICH 
 
Fig. 1 - Zurich no Mundo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Países com escritórios Zurich 
  
 Outros países onde a Zurich actua através de parceiros 
 
Fonte: Documentação Interna Zurich 
 
 
A estrutura organizacional da Companhia realça a capacidade de uma colaboração 
a nível internacional, actuando com proximidade nos mercados locais. 
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A Zurich encontra-se, assim, organizada em quatro grandes Divisões de Negócio 
Não Vida: 
 
 EUROPE GENERAL INSURANCE (EGI) 
 
Oferece soluções individuais e empresariais no mercado europeu através de uma 
multiplicidade de canais: Agentes, Corretores ou Directo. 
 
 NORTH AMERICA COMMERCIAL 
 
Dirigida à pequena e média empresa e aos segmentos de mercado empresariais, 
incluindo programas especiais. Esta Divisão de Negócio concentra-se nos EUA. 
 
 GLOBAL CORPORATE 
 
Esta Divisão visa ir ao encontro das necessidades das grandes empresas nacionais 
e multinacionais e tem uma resposta local e internacional. 
 
 INTERNATIONAL BUSINESS 
 
A Divisão de Negócio Internacional opera na Ásia Pacífico, América Latina e 
outros mercados. Tem resposta para soluções de seguros individuais e empresariais, 
distribuindo directamente e através de Agentes e Corretores. 
 
 
A Divisão de Negócio Vida (Global Life) oferece um vasto leque de seguros 
vida, investimentos, propostas de poupança e planos de pensões para individuais e 
grupos. A gestão é feita globalmente e focalizada nas necessidades locais dos clientes e 
Canais de Distribuição. 
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Fig 2 - Organigrama Geral ZURICH - Portugal 
 
 
CEO-Portugal 
 
COA 
 
 
JUR/Risk 
M./Compliance 
 
 
SEC 
 
 
DOP 
 
DEC SVI RIF SPE USP FIC SIN RHU MAC ITE 
ZURITEL 
Legenda: 
 
CEO – Chief Executive Officer; COA – Controlo Operacional e Administrativo; SEC – Secretariado; JUR/Risk M./ Compliance – Jurídico, Risk Management e 
Compliance; DOP – Desenvolvimento Operacional; ITE – Informação e Tecnologias; USP – Underwriting, Suport and Pricing; FIC – Finanças e Contabilidade; 
SIN – Sinistros; RHU – Recursos Humanos; MAC – Marketing e Comunicação;  DEC – Desenvolvimento Comercial; SVI – Soluções Vida; RIF – Riscos 
Individuais e Famílias; SPE – Soluções de Protecção Empresarial;   
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Através deste organigrama podemos observar a estrutura organizacional da 
ZURICH em Portugal que se divide em 13 Áreas de Negócio situadas na Sede, em 
Lisboa. 
Seguidamente, apresento uma breve descrição de todas as unidades que compõem 
o organigrama anterior (Fig. 2). 
 
 
CEO: Chief Executive Officer 
 
Administrador - Delegado ao qual todos os departamentos, através da 
representação dos respectivos directores, devem reportar. Por sua vez, o Administrador - 
Delegado tem como funções reportar à Administração Central, na Suíça, as principais e 
mais importantes alterações e implementações que ocorram ou possam vir a acontecer 
em Portugal. 
 
Unidades de Clientes 
 
RIF: Riscos Individuais e Famílias  
Desenvolve soluções e serviços para garantir a segurança pessoal e familiar dos 
Clientes e dos seus bens, integrando especificamente a solução ao estilo de vida dos 
Clientes. 
 
SPE: Soluções de Protecção Empresarial 
Oferece soluções de protecção integradas (Vida e Não Vida) destinadas às 
empresas de pequena e média dimensão e à Indústria. Desta forma, analisa o tecido 
empresarial português, de forma a especializar-se em grandes sectores de actividades 
económica, desenvolvendo soluções de protecção com amplos benefícios na área dos 
recursos humanos das empresas, da previdência social e de benefícios fiscais. 
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SVI: Soluções Vida 
Realiza o desenvolvimento do Negócio Vida na vertente Individual e Empresas, 
mantendo sempre a focalização no Cliente e a concretização do conceito de Cliente 
Total. 
 
COA: Controlo Operacional e Administrativo 
 
Realiza a avaliação contínua dos riscos inerentes à actividade e verifica a 
existência, adequação e eficiência dos mecanismos de controlo interno, implementando 
medidas correctivas tendentes à eliminação desses riscos. 
 
Unidade de Distribuição 
 
DEC: Desenvolvimento Comercial 
 
Desenvolve a estratégia de venda, comercialização de produtos e serviços 
oferecidos pela empresa; procura compreender a concorrência e as necessidades do 
consumidor, preocupando-se com a qualidade e apropriamento dos serviços. 
Para que esta estratégia resulte, este departamento tem sob a sua responsabilidade 
28 Delegações distribuídas pelo território nacional, proporcionando uma maior 
aproximação aos seus Clientes. 
 
Unidades de Suporte 
 
FIC: Finanças e Contabilidade 
 Tem como principais objectivos garantir a fiabilidade das demonstrações 
financeiras da empresa. Constituída por quatro grandes áreas: Contabilidade, 
Investimentos Imobiliários, Actuariado e Suporte Técnico e Finanças, Património e 
Serviços Gerais. 
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DOP: Desenvolvimento Operacional 
Criada recentemente, esta área de negócio surgiu para responder às rápidas 
transformações e desafios que o mercado enfrenta. Actua na transformação operacional, 
um dos quatro pilares estratégicos, tendo como missão a Gestão dos Centros de 
Atendimento e Serviço ao Cliente; Ponto de contacto-chave com a estrutura EGI na 
Europa; Obter e incrementar o nível de excelência operacional e a gestão das mudanças 
organizacionais.  
 
JUR: Jurídico/Risk Management e Compliance 
 
Tem por missão identificar, analisar e acompanhar processos internos e externos 
de foro legal e/ou jurídico, directa ou indirectamente associados com os Colaboradores 
e/ou Empresa. Tendo também sob sua responsabilidade a área de Risk Management que 
identifica as vulnerabilidades da organização com vista à sua redução, eliminação ou 
transferência, qualquer que seja a área em análise.  
 
MAC: Marketing e Comunicação 
Realiza o processo de Marketing e Comunicação essencial para o 
desenvolvimento e promoção da imagem e notoriedade da Zurich.  
Procura estabelecer um contacto mais próximo com o Consumidor, Canal de 
Distribuição, Colaborador, Media e outros Parceiros. 
 
ITE: Informação e Tecnologias 
É responsável pelas novas tecnologias da informação, ajustando as ferramentas 
tecnológicas às necessidades específicas de cada departamento.  
 
RHU: Recursos Humanos  
 Pretende contribuir proactivamente para a obtenção de resultados do negócio da 
empresa através das pessoas. Assume responsabilidades pelo processo Recrutamento e 
Gestão de Talento; Formação e Desenvolvimento; Benefícios & Compensação e Gestão 
de Pessoal. 
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SIN: Sinistros Não Vida 
Tem sob sua responsabilidade a gestão e controlo de sinistros relativamente a 
reclamações de Clientes, peritagens, averiguações e serviços Call Center, tal como a 
gestão de processos em contencioso e de processos corporais e complexos. 
 
USP: Underwriting, Suporte Técnico e Pricing 
 
O desafio da USP assenta na criação de vantagens competitivas com base no 
conhecimento e capacidade de selecção e Pricing sofisticado, nas áreas de particulares 
ou empresas. 
 
 
Para além das unidades/departamentos da sede, a Zurich possui Delegações 
Comerciais (DC) espalhadas por todo o país. 
O quadro que se segue apresenta as respectivas delegações comerciais divididas 
por zonas regionais e as correspondentes cidades onde estas se situam. 
 
 
Fonte: Documentação Interna Zurich 
 
 
 
DC1 
Norte 
Braga; Bragança; Maia; Paços de Ferreira; Porto; Viana do Castelo; Vila 
Nova de Gaia e Vila Real (por motivos de reestruturação, a delegação de 
Chaves é considerada actualmente como sub-delegação). 
 
DC2 
Centro Norte 
Aveiro; Castelo Branco; Coimbra; Guarda; Leiria e Viseu. 
DC3 Centro  
Sul e Ilhas 
Açores; Amadora; Caldas da Rainha; Lisboa; Madeira; Santarém e Sintra. 
 
DC4 
Sul 
Barreiro; Beja; Évora; Faro; Portalegre e Setúbal. 
 
DCCorretores Corretores (Lisboa) 
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Valores 
 
De acordo com o manual “Zurich Basics” (documento interno), é-nos 
apresentado um conjunto de valores fundamentais da Zurich que reflectem a sua 
essência, servindo à mesma de inspiração e de guia para o quotidiano.  
 
“Os valores sustentam a nossa missão estratégica” (in Zurich Basics) 
 
Qualquer acção ou objectivo de negócio que se propõem alcançar deve ser 
consistente com os valores de base aqui apresentados, sendo tais: 
 
 Valor chave: Agir com Integridade; 
 Valor e Confiança; 
 Vigor e Honestidade; 
 Responsabilidade; 
 Contribuição Social; 
 Cumprir a Lei; 
 Respeito; 
 Decisões Sensatas; 
 Ser uma equipa; 
 
Segundo Bilhim, J (2009) os valores assumem uma nova dimensão proveniente da 
evolução progressiva das mentalidades, das crenças e hábitos em si, em que se 
desenvolve “o conceito de cidadania organizacional em que cada pessoa é portadora 
de direitos e deveres, banindo-se a postura tradicional marcada pela máxima: eu pago-
lhe para trabalhar, não é para pensar”. 
 
“ [Os nossos princípios base] são o cimento dos nossos valores fundamentais” (um 
colaborador, in Zurich Basics) 
 
“ [Zurich Basics] complementam e dão força aos nossos valores base…precisamos de 
incluí-los no nosso programa de desenvolvimento para executivos.” (um CEO, in 
Zurich Basics) 
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Desenvolvimento recente da actividade da ZURICH 
 
Apresenta-se, seguidamente, uma breve retrospectiva do desenvolvimento recente 
da actividade da Zurich, Companhia de Seguros S.A. referente aos anos de 2007 e 2008. 
 
A Zurich, Companhia de Seguros S.A. dedica-se, como é expectável, ao exercício 
da actividade de seguros e de resseguros (seguro do seguro) para todos os ramos 
técnicos. Os ramos mais importantes em volume de prémios são o ramo automóvel/ 
acidentes e doença.  
Em 2007, deu-se um franco desenvolvimento ao nível da formação, em que 365 
colaboradores participaram em acções de formação.  
Neste ano, iniciou-se um novo projecto, a Gestão de Talentos, visando o 
desenvolvimento de competências, e para tal, procedeu-se a uma avaliação rigorosa de 
colaboradores identificados, com o objectivo de conceber um plano de desenvolvimento 
individual.  
Foi, ainda realizado um estudo comparativo dentro do mercado segurador com o 
intuito de analisar as tendências do mercado em várias vertentes. Neste ano, o nº de 
colaboradores era de 357. 
Já no ano de 2008, procedeu-se ao lançamento da solução Zurich Saúde; surgiram 
iniciativas de retenção de clientes a nível europeu; deu-se um reforço na relação com o 
canal de Corretores; um desenvolvimento da área de Marketing Estratégico; 
implementou-se um sistema de tratamento digitalizado (Sinistros e Gestão de Apólices); 
deu-se um reforço das competências da rede de Agentes Principais Zurich e da posição 
da companhia no mercado. Neste ano, o nº de colaboradores subiu para 431. 
A Zurich foi ainda considerada a melhor média e pequena seguradora Vida, 
segundo a Revista “Exame – 500 Maiores e Melhores”, fruto do reforço da área Vida do 
ano anterior, concentrando-se em grupos profissionais seleccionados. 
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Características do Pessoal da Zurich (cf. Balanço Social de 31 Dezembro 2008) 
 
• Estrutura Etária do Pessoal da Empresa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 3- Demonstração Gráfica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Balanço Social da Zurich em 31 Dezembro 2008 
 
 
Nível etário médio 
39,23 
Idade Homens Mulheres Total 
18 - 24 6 7 13 
25 - 29 38 24 62 
30 - 34 52 12 64 
35 - 39 49 17 66 
40 - 44 33 18 51 
45 - 49 26 5 31 
50 - 54 28 9 37 
55 - 59 24 9 33 
60 - 61 2 0 2 
62 - 64 0 1 1 
65 ou + 3 0 3 
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• Níveis de Habilitação do Pessoal da Empresa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 4 - Demonstração Gráfica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Balanço Social da Zurich em 31 Dezembro 2008 
 
 
Habilitações Homens Mulheres Total FR(%) 
1º Ciclo do Ensino Básico 1 1 2 0.01% 
2º Ciclo do Ensino Básico 22 2 24 7% 
3º Ciclo do Ensino Básico 29 11 40 11% 
Ensino Secundário 157 59 216 60% 
Ensino Superior de Índole 
Profissional 3 4 7 2% 
Ensino Superior 
Universitário 48 25 73 20% 
Outros 1 0 1 0.01% 
363 100% 
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Podemos verificar, mediante análise dos dados apresentados, que a estrutura 
etária dos colaboradores da Zurich se situa, fortemente, na faixa de idades 
compreendida entre os 25 a 39 anos, com predominância do género masculino, em que a 
média de idades é de 39,23 anos. Quanto aos níveis de habilitação, o Ensino Secundário 
apresenta-se como o grau com maior ocorrência entre os colaboradores. 
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1.2. Caracterização do Departamento de Recursos Humanos 
 
Estrutura orgânica do Departamento de Recursos Humanos 
 
Fig. 5 Organigrama do Departamento de Recursos Humanos 
 
      
 
 
 O departamento de Recursos Humanos é uma unidade orgânica que pretende 
contribuir proactivamente para a obtenção de resultados positivos no negócio da 
empresa através das pessoas mas também através de estratégias, políticas e processos de 
mudança, desenvolvimento e comunicação.  
 Assume a responsabilidade: a) pelo planeamento de compensações e benefícios 
dos Colaboradores, considerando os perfis de funções e a estratégia da empresa; b) o 
planeamento e desenvolvimento formativo dos mesmos; c) pelo processo de 
Recrutamento e Gestão de Talentos; d) e pela Gestão de Pessoal. 
 
“As Pessoas são a essência do nosso sucesso” 
(António Bico, Administrador-Delegado _CEO_ Zurich Portugal in ”O caminho do 
sucesso”) 
       
Directora de Recursos 
Humanos 
 Formação e 
Desenvolvimento de 
Agentes 
 
Assistente Recursos 
Humanos 
Suporte Técnico 
Responsável Gestão de 
Pessoal  
Compensação e 
Benefícios 
Formação e 
Desenvolvimento 
Recrutamento e Gestão 
de Talentos 
Técnico 
Administrativo 
Pessoal 
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 Este encontra-se num processo de reestruturação e, como tal, o organigrama que 
se apresenta não é oficial, contudo reflecte a distribuição hierárquica do departamento. 
Este é constituído por oito elementos (eu inclusive) e pode ser dividido em duas sub 
unidades: a de Gestão de Pessoal e a de Gestão e Desenvolvimento como se pode 
verificar na figura que se segue. 
 
Fig. 6 - Planta do Departamento de Recursos Humanos 
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Apresenta-se agora uma breve descrição de cada uma das funções que constituem 
o Departamento de Recursos Humanos. 
 
• Directora de Recursos Humanos 
 
Tem como função a elaboração do plano de compensações e benefícios dos seus 
colaboradores, considerando os perfis de funções e de acordo com os objectivos 
estratégicos definidos pelo grupo Zurich. Este elemento reporta e apoia directamente a 
Administração ao mais alto nível e procura mantê-la informada sobre todas as questões 
relacionadas com os Recursos Humanos. 
Procura garantir a estabilidade e a execução de todas as tarefas inerentes à 
unidade, procurando o bom funcionamento da equipa e respeitando os padrões de 
qualidade desejados para, deste modo, garantir o aperfeiçoamento dos serviços 
prestados e a concretização dos objectivos propostos. 
Para levar a cabo esta função torna-se necessário uma série de competências 
técnicas, relacionais e de gestão. Assim as competências técnicas passam por ter fortes 
conhecimentos de liderança, bons conhecimentos de inglês, visão estratégica, 
conhecimento de diferentes técnicas de coaching individual e de equipas, 
conhecimentos transversais de Gestão de Recursos Humanos e Financeiros, 
conhecimentos de técnicas de negociação e possuir uma visão geral da evolução das 
políticas do grupo Zurich. 
 
• Responsável Gestão de Pessoal 
 
Elemento responsável por coordenar e controlar toda a área de gestão de pessoal, 
assegurando o cumprimento de todas as actividades e tarefas inerentes, no sentido do 
correcto procedimento e cumprimento de todas as normas, metodologias e regulamentos 
de gestão de pessoal implementados na companhia, de acordo com os objectivos 
estratégicos definidos pela Direcção de Recursos Humanos e de acordo com as normas 
e legislação em vigor.  
As principais actividades alocadas à função passam por assegurar a elaboração, 
dentro dos prazos definidos, das várias fases de processamento de salários, realiza a  
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gestão de contratos a prazo, efectua a gestão de processos de reforma e pré-reforma, 
assegura o cumprimento da legislação em vigor para a área de Pessoal, realiza o reporte 
financeiro de salários à área financeira, desenvolve novos projectos na área de Pessoal 
apoiando-se no sistema informático de Recursos Humanos de uma empresa externa que 
realiza a conciliação de contas com a Contabilidade. Além do que foi referido 
anteriormente, responde a diversas estatísticas anuais como o Balanço Social e Quadros 
de Pessoal. 
As competências necessárias para a prossecução correcta desta função passam por 
possuir conhecimentos acerca da legislação laboral (Código do Trabalho e CCT), 
conhecimentos técnicos de Recursos Humanos (Gestão de Pessoal). 
 
• Técnico Administrativo de Pessoal 
 
A função deste elemento passa por realizar o processo administrativo de gestão de 
pessoal da Companhia, de acordo com os objectivos estratégicos definidos pela 
Direcção de Recursos Humanos e de acordo com as normas e legislação em vigor.  
Garantir o correcto procedimento administrativo das actividades e cumprimento 
das regras, metodologias e regulamentos de gestão de pessoal. 
 
• Compensação e Benefícios  
 
As suas principais funções estão relacionadas com a realização do planeamento, 
reporting e controlo orçamental, efectuando o planeamento e análise do volume de 
contas SAP, custos variáveis e custos fixos, projectar quais os custos para o ano 
seguinte, verificação de implicações e desvios que poderão ocorrer caso surjam 
sugestões de melhoria na revisão de custeio, realiza a resposta de diversos reportings 
solicitados internacionalmente, desenvolve novos indicadores de análise de gestão de 
forma a dotar a unidade de RH e a empresa de elementos de apoio à decisão e controlo.  
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• Formação e Desenvolvimento 
 
O elemento responsável por esta unidade realiza a elaboração, desenvolvimento, 
implementação e controlo dos processos de Formação e Desenvolvimento dos 
colaboradores Zurich e Zurich Vida. Incrementa projectos a nível Internacional de 
acordo com os objectivos estratégicos da Direcção de Recursos Humanos Local 
(Portugal) e Global (Zurich Academy Europe - “Academia” internacional de formação 
e desenvolvimento dos colaboradores Grupo Zurich). 
 
• Assistente de Recursos Humanos 
 
Este elemento tem como principais tarefas assegurar a assistência administrativa e 
técnica dentro do departamento e o respectivo reporting da informação à direcção de 
acordo com os objectivos estratégicos definidos pela Direcção de Recursos Humanos. 
As suas principais funções passam pela organização de facturas, realização dos 
contactos necessários para fluxo informacional, recepção e arquivo de folha de horas e 
de faltas, realização do lançamento do absentismo no sistema, realização do arquivo do 
departamento, responsável pela Medicina do Trabalho e o seguimento necessário às 
candidaturas a processos de recrutamento, desde a sua recepção, organização na base de 
dados, resposta e respectivo arquivo. 
 
• Recrutamento e Gestão de Talentos 
 
Realiza processos de recrutamento e selecção a nível interno e externo necessários 
ao funcionamento normal da empresa. Efectua o controlo das tarefas em que cada um é 
mais experiente, de modo a ajustar e dar oportunidades aos colaboradores de 
desenvolver a sua área ou qualquer outro domínio que demonstre possuir conjunturas de 
sucesso. 
As principais funções inerentes são a realização de estudos relacionados com os 
recrutamentos futuros (internos ou externos), mediante aquilo que é necessário e 
solicitado pelo responsável da área. Procede à colocação de anúncios em jornais de 
maior destaque ou plataformas informáticas de divulgação de ofertas de emprego com o 
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perfil pretendido, contactos com os candidatos para esclarecimentos de dúvidas ou 
marcação de entrevistas, realização de entrevistas, envio de testes de personalidade 
(OPQ32 e outros), tratamento de facturas relacionados com o processo de recrutamento 
e trabalho temporário, como também a colaboração em projectos internacionais. 
 
• Suporte Técnico 
 
Tem como função o apoio técnico e administrativo às funções de Recrutamento e 
Gestão de Talentos, Formação e Desenvolvimento e Compensação e Benefícios, de 
acordo com as necessidades que vão surgindo nas áreas, para que se consiga coordenar 
e apoiar administrativamente as actividades inerentes ao departamento. 
As suas principais funções surgem associadas às necessidades do seu superior 
hierárquico, de forma a garantir que as tarefas efectuadas prezem pela qualidade. 
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1.3. Interpretação da Estrutura Organizacional 
 
O conceito de organização tem sido abordado pelos mais variados autores e a 
maior parte das suas definições tentam, de certa forma atribuir-lhe um carácter 
sistémico, onde as partes que a compõem interagem dinamicamente para se obter o 
funcionamento das mesmas. Se por um lado, as organizações são tidas como 
agrupamentos de indivíduos construídos ou reconstruídos com objectivos específicos 
(Etzioni in Costa, 2003) em termos de dinâmica social, elas podem também constituir-
se como um local onde cada indivíduo que a compõe actua para realizar os seus 
objectivos pessoais (Chanlat, 1993). 
 
Podemos considerar que o padrão de todas as relações juntamente com os recursos 
existentes numa organização constitui a sua estrutura organizacional.  
 
Uma vez formulada a estratégia é necessário construir uma estrutura 
organizacional que se irá adequar aos objectivos da empresa de uma forma cuidada e 
orientada (Freire, A. 1997). 
 
Tipologia da Estrutura 
 
Em qualquer organização, privada ou pública, o tipo de estrutura é determinada 
em função da maior ou menor grau de Formalização dos processos, maior ou menor 
grau de Centralização do poder e nível de Complexidade. 
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Formalização 
 
A Formalização é, segundo J. Bilhim (2009) “constituída pelas regras e os 
procedimentos que as organizações têm para orientar o comportamento dos seus 
membros, e pelas suas normas escritas”.  
Uma análise da estrutura da Zurich permite afirmar que esta organização se 
caracteriza por obedecer a critérios de formalização fortes. É detentora de documentos 
internos que regulam esta formalização, através de normativos de acção provenientes da 
casa-mãe (Suíça) como forma de regular e estandardizar a acção, as regras e 
procedimentos a serem tidos em conta. Contudo, não pretende com isto propiciar 
qualquer tipo de restrição da iniciativa pessoal, do espírito de inovação e da tomada de 
riscos de cada colaborador. Apresenta uma divisão clara dos objectivos, uma definição 
das relações superiores e das áreas de intervenção em que cada departamento deve 
actuar.  
Independentemente da função que cada membro tem na empresa, os 
colaboradores com uma posição superior estão sujeitos a um menor nível de restrição 
pois são esperados destes uma iniciativa e um espírito de inovação para o 
desenvolvimento do negócio e relações da empresa. Enquanto que os membros com 
uma posição inferior na empresa tendem a seguir os procedimentos existentes não 
flexíveis com vista a maximizar a produtividade operacional. 
 
Centralização 
 
Segundo J. Bilhim (2009) “a centralização aponta o lugar onde está localizado 
o poder de decisão. A centralização e a descentralização representam os dois extremos 
duma linha contínua.” 
Pode-se definir a Zurich como possuidora de um sistema de descentralização do 
poder acompanhada pela criação de sistemas de controlo e de coordenação global pois, 
segundo Mintzberg (1995) “nem todas as decisões podem ser tomadas num só centro 
de decisão, dentro de uma só cabeça”.  
Esta descentralização do poder é definida, segundo Mintzberg (idem), como 
descentralização vertical, ou seja, há uma dispersão do poder formal no sentido 
descendente da hierarquia em que a tomada de decisão sobre certas matérias é delegada 
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aos responsáveis de cada departamento – Directores. Contudo, este conceito não se deve 
tomar como absoluto pois associado a ele podemos verificar a coexistência de uma 
descentralização horizontal em que se dá uma “passagem do controlo dos processos de 
decisão para as pessoas situadas fora da linha hierárquica, i.e., que não ocupam 
posições de chefia” (Mintzberg, 1995) reflectindo, no geral, a estrutura organizacional 
da empresa e, no particular, o departamento de Recursos Humanos. 
Esta descentralização é, garantidamente, um factor que proporciona à empresa 
uma resposta rápida às condições locais e internacionais, estimulando a motivação de 
todos os colaboradores e partes envolventes. 
 
Complexidade 
 
Segundo J. Bilhim (2009) uma análise da complexidade “inclui os múltiplos 
graus de especialização, a divisão de trabalho, os níveis hierárquicos, as extensões da 
organização e as filiais que possa ter”. 
Neste sentido, a Zurich apresenta uma estrutura tendencialmente complexa, 
apresentando um grau de dispersão espacial elevado, ou seja, actua nos mais diversos 
segmentos de mercado, com actividade em Portugal e no resto do Mundo. Manifesta um 
grau de diferenciação horizontal com tendência a diferenciar-se e em especializar-se em 
vários departamentos (por exemplo, este ano foi criado outra unidade de suporte ao 
Grupo Zurich – Departamento Desenvolvimento Operacional) assentes no princípio de 
divisão de tarefas. Quanto à diferenciação vertical, a Zurich apresenta um grau de 
complexidade elevado, estruturando-se de acordo com vários níveis hierárquicos 
verticais. Neste sentido, torna-se necessário utilizar todos os canais de comunicação e 
todos os níveis de autoridade que passam por esta linha hierárquica: os técnicos das 
unidades reportam aos coordenadores das áreas de intervenção, estes aos directores do 
departamento que, por sua vez, reportam ao Administrador-Delegado (CEO – Portugal) 
que comunica, numa recta final, ao Administrador – Delegado Global (Global CEO) do 
grupo Zurich. 
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Macroestrutura 
 
A macroestrutura de uma empresa pode ser definida com base nas orientações 
estratégicas previamente feitas e também nos recursos que tem disponíveis. Existem, 
para tal, dois tipos de macroestruturas: básicas e as avançadas.  
 
As macroestruturas básicas são menos elaboradas e requerem recursos que não 
sofrem diferenciação dividindo-se em três tipos de macroestrutura básica: 
 
Estrutura Simples 
Estrutura Funcional 
Estrutura Divisional 
 
Enquanto que as macroestruturas avançadas já estão relacionadas com 
estratégias mais complexas com base em recursos mais diversificados, dividindo-se em 
três tipos de macroestrutura avançada: 
 
Estrutura por Unidade Estratégica de Negócio 
Estrutura Matricial 
Estrutura em Rede 
 
A estrutura organizacional da Zurich obedece a uma macroestrutura avançada, 
com a aplicabilidade de um sistema de estrutura matricial. 
 
A Estrutura Matricial é adoptada por norma em grandes empresas que oferecem 
um vasto conjunto de produtos/serviços parecidos em vários mercados 
simultaneamente.  
Este tipo de empresas está em melhores condições de captar sinergias estratégicas. 
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Fig.7 - Organigrama da Estrutura Matricial 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Como se pode verificar através deste organigrama, este tipo de estrutura facilita a 
partilha de recursos e de informação com o objectivo de explorar as sinergias captadas, 
permite uma boa coordenação intradepartamental, uma mobilização de conhecimentos e 
competências, permitindo assim a conciliação de uma flexibilidade organizacional com 
uma elevada estabilidade operacional.  
Este tipo de estrutura permite a especialização técnica e o melhor aproveitamento 
dos recursos humanos e materiais da organização. É uma forma de combinar as 
vantagens da estruturação por área com a possibilidade da integração eficaz entre as 
diversas áreas quando os projectos necessitam de equipas multidisciplinares. Importa 
aqui reter que o enfoque não reside nos poderes de cada função, mas no poder que cada 
projecto/processo emana para todos os que neles participam. 
As grandes empresas tendem a adoptar este tipo de estrutura pois conseguem 
garantir a adaptação aos mercados existentes sem perder a eficiência interna da mesma.  
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No entanto, a estrutura matricial não é de rápida implementação a nível das 
orientações estratégicas pois podem ocorrer diferentes perspectivas entre os membros 
dando origem a divergências e conflitos de interesses, sendo só posteriormente 
resolvidas com a intervenção de membros da hierarquia superior da empresa. O controlo 
operacional e apuramento de responsabilidades nem sempre são feitos de maneira 
rigorosa devido à dualidade de linhas de comando. Por isso, esta estrutura funciona 
melhor quando os membros da empresa têm um elevado grau de formação e de 
autonomia para poderem executar as suas tarefas.  
A estrutura matricial combina as estruturas funcionais e divisionais que se cruzam 
e se complementam, como se reflecte na estrutura desta empresa. 
Neste tipo de estrutura pode-se verificar que o nível da comunicação interpessoal 
caracteriza-se por um fluxo dinâmico, propiciado pelas várias interacções existentes, em 
que deve ser promovido o debate constante e a troca de ideias para alcançar a meta 
estratégica que se pretende. 
Por períodos de tempo limitado aplica-se com frequência a Estrutura de Projectos 
Específicos, mesmo em organizações que adoptam outras macroestruturas. 
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Desenho Organizacional 
 
Inicialmente o modelo apresentado por Mintzberg (1995), era composto por cinco 
“forças” como é representado na figura seguinte. 
 
 
Estrutura Organizacional de Mintzberg (1995) 
 
Actualmente, para Mintzberg, as organizações são constituídas por seis 
componentes básicas que desempenham diferentes funções e cuja coordenação se pode 
processar de seis maneiras diferentes.  
 
As seis partes básicas que constituem uma organização são as seguintes: 
 
O topo estratégico – constituído pelos gestores de topo (administração) e o seu 
pessoal de apoio (secretariado); 
O núcleo operacional – constituído pelos operacionais que executam o trabalho 
mais simples; 
A linha hierárquica média – constituída pelos gestores intermédios, directores, 
chefes de serviço que fazem a ligação do topo estratégico ao núcleo operacional através 
da linha hierárquica; 
A tecnoestrutura – constituída pelos analistas, os engenheiros, os contabilistas, 
os responsáveis pelo planeamento e pela organização e métodos. 
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A logística – constituída pelo pessoal que tem a seu cargo as funções de apoio 
(serviços jurídicos, relações públicas e laborais, investigação e desenvolvimento, 
expediente); 
A ideologia – que aqui significa ‘cultura’ forte – engloba os valores, as crenças e 
as tradições. Por outro lado, contribui para a distinguir a empresa das outras 
organizações e, por outro lado, introduz uma certa vida no “esqueleto” da sua estrutura. 
 
Como sequência, Mintzberg (1995) apresenta-nos diferentes tipos de estrutura 
organizacional: Estrutura Simples; Burocracia Mecânica; Burocracia Profissional; 
Estrutura Divisionalizada; Estrutura Adhocrática; Estrutura Missionária e Estrutura 
Política. 
Tendo em consideração a estrutura organizacional de Mintzberg, que deve ser 
considerada flexível e plausível de interpretação diferenciada, a Zurich Portugal 
aproxima-se mais de uma Estrutura Divisionalizada, como se pode verificar na figura 
que se segue. 
 
Fig. 8 - Estrutura Divisionalizada 
 
 
 
Legenda: 
 
 
 Poder Central    Serviços de Apoio    
 
 
Tecnoestrutura                 Departamento 
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Este tipo de estrutura encontra-se, geralmente, no sector privado da economia, 
sendo disso exemplo, empresas industriais de grandes dimensões, podendo ainda 
encontrar-se em universidades e hospitais dispersos, com sede central.  
Define-se por ser uma estrutura incompleta, porque cada unidade tem a sua 
estrutura. A sede é responsável, entre outras coisas, pela coordenação das diferentes 
divisões, o que possibilita a extensa amplitude do vértice estratégico.  
A estandardização de resultados é o principal mecanismo de coordenação 
presente nesta estrutura, apresentando como chave da organização a linha hierárquica. 
Contudo, o ajustamento mútuo também se encontra presente, no sentido em que o 
conhecimento se desenvolve à medida que o trabalho avança. Neste sentido, Mintzberg 
(1995) refere que “ Em última análise, apesar de se utilizarem outros mecanismos de 
coordenação, o sucesso da empresa depende essencialmente da capacidade dos 
especialistas se adaptarem uns aos outros ao longo de um caminho desconhecido, que 
vai sendo descoberto à medida que se avança”. 
O agrupamento das unidades na base dos mercados, o sistema de controlo da 
realização e descentralização vertical limitada são os principais parâmetros de 
concepção. Como contingências apresenta os mercados diversificados, a idade da 
organização e dimensão, a necessidades que os quadros têm em adquirir poder, e por 
fim, ser uma estrutura que se encontra na moda.  
Com esta estrutura apresenta-se vários departamentos com um grau de 
autonomia, executiva e decisional, uns em relação aos outros em que cada unidade 
apresenta o seu conjunto de regras e procedimentos adequados para o seu correcto 
funcionamento. A administração, de forma a assegurar um bom desempenho das 
delegações, fornece serviços de apoio, faz avaliações constantes ao desempenho de cada 
unidade, bem como é responsável pelas decisões finais de aprovação ou não. 
Como desvantagem, a Estrutura Divisionalizada apresenta elevados custos 
organizacionais devido a possibilidades de duplicação de funções, o que inerentemente 
diminui a eficiência da organização. No entanto, o facto de cada unidade/departamento 
e respectivos elementos terem que, anualmente, traçarem os seus objectivos permite que 
esta duplicação de funções seja atenuada. Como existem várias unidades, esta estrutura 
tem tendência a gerar conflitos entre as unidades que a constituem.  
Seguidamente, apresento as características essenciais da Zurich Portugal, a partir 
de uma caracterização feita como estrutura divisionalizada.
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Estrutura 
Divisionalizada 
 
Principal Mecanismo 
de Coordenação 
 
Estandardização dos resultados e ajustamento mútuo (através da adaptação e 
do desenvolvimento do trabalho em si) 
 
 
 
Componente – Chave 
da Organização 
Linha Hierárquica 
Tipo de Centralização Descentralização vertical e horizontal limitada 
Parâmetros de Concepção 
Especialização dos 
Postos de Trabalho 
Horizontal e Vertical Moderada 
Formação e 
Socialização 
Forte cultura de Formação e Socialização 
Formalização do 
Comportamento 
 
Maior grau de formalização comportamental interdepartamental 
Forma de 
Agrupamento 
Dividida por Unidades de Negócio/Clientes e Unidades de Suporte ao Negócio 
Dimensão das 
Unidades 
Grande na base e 
pequena em outros  
pontos 
Sistemas de 
planeamento e 
de controlo 
Predominância de uma liberdade de concepção limitada pelo poder central 
local (Portugal) e global (Internacional) 
Funcionamento 
Topo 
Estratégico 
Gestão de Projectos, Controlo de Performances e Ligação ao Exterior 
Núcleo 
Operacional 
Trabalho qualificado com alguma autonomia e flexibilidade ao nível da 
concepção de projectos 
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No entanto, esta estrutura representa, unicamente, um modelo de orientação e 
explanação de características, pois muito dificilmente se encontrará uma organização 
com uma estrutura organizacional tão genuína. Tal situação deve-se à complexidade 
interna e externa que envolve as organizações.  
Numa organização que apresenta uma estrutura base, é frequente encontrar 
indícios de outros tipos de estruturas, manifestando na organização uma “Estrutura 
Híbrida”. Devido ao crescimento e aos novos desafios a que as organizações se 
sujeitam, elas procuram evoluir as suas estruturas, passando por exemplo de Estrutura 
Simples a Burocracia Mecânica, para tal, usam a Estrutura Híbrida que conjuga 
características de ambas. Geralmente, este processo é gradual.  
É importante também referir a evolução das orientações estratégicas, pois não 
faz qualquer sentido ter uma estrutura organizacional implementada e ter um plano 
estratégico mais evoluído e de acordo com as necessidades da organização. Neste 
sentido, podemos compreender facilmente que as empresas no mesmo ramo de negócio 
têm estruturas organizacionais semelhantes. E estas estruturas semelhantes mantêm-se 
se não ocorrer a diferenciação do meio envolvente em que estão inseridas. 
Portanto, pode-se concluir que na generalidade das organizações, existe uma 
configuração tipo que predomina sobre as outras e, tal facto, pode-se verificar aqui na 
Zurich Portugal. 
 
Linha 
Hierárquica 
Formulação de estratégias 
Tecnoestrutura 
Elaborada para o 
controlo das 
performances e formalização das regras, normativos e procedimentos 
Logística 
Divididas entre a 
sede e as delegações 
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Poderes da Sede e das Delegações 
 
 
Tendo em conta a estrutura divisionalizada da Zurich, pode-se reconhecer que 
existe uma divisão do trabalho entre a Sede e as Delegações.  
A comunicação entre estes dois níveis é em, grande parte, de natureza formal, 
com transmissão das normas de desempenho da Sede para as Delegações e da 
transmissão dos resultados do seu desempenho no sentido inverso. As delegações têm o 
poder de gerir o seu negócio e decisões controlando as operações e determinando as 
estratégias adequadas nos mercados onde estão inseridas, cabendo sempre à sede a 
responsabilidade de gerir a “pasta”estratégica.  
Em geral, a sede concede às delegações alguma autonomia para que tomem as 
suas próprias decisões, posteriormente, controla os resultados destas decisões mediante 
os dados que obtêm. 
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Relações com o Exterior 
 
Para compreender a minha intervenção a outros níveis, torna-se pertinente fazer 
uma breve caracterização das relações que a Zurich Portugal estabelece com o meio 
envolvente para perceber a forma como esta interage. 
Seguidamente apresenta-se uma tabela onde apresento a caracterização da relação 
da Zurich com entidades/empresas ao nível da sua Natureza (relação material, 
financeira, humana ou informacional), Formalidade (Formais, Não Formais ou 
Informais), Persistência (Permanentes, Regulares ou Circunstanciais) e Consistência 
(existência ou não de projecto comum, com concepção e realização comum ou não). 
 
 
Relação da Zurich 
com: 
Natureza Formalidade Persistência Consistência 
Empresas de 
Recrutamento e 
Trabalho Temporário 
Humanas, 
Materiais e 
Informacionais 
Formais Regulares 
Não existe 
projecto 
comum 
Empresas de 
Formação e 
Consultoria 
Humanas 
Materiais e 
Informacionais 
Formais Regulares 
Não existe 
projecto 
comum 
Sociedade de 
Medicina do Trabalho 
Materiais e 
Humanas 
Formais Permanentes 
Não existe 
projecto 
comum 
Parcerias 
Financeiras, 
Materiais e 
Humanas 
Formais Permanentes 
Não existe 
projecto 
comum 
Instituições de 
Solidariedade Social 
Humanas, 
Materiais e 
Financeiras 
Formais Circunstanciais 
Não existe 
projecto 
comum 
Instituto de Seguros de 
Portugal 
Materiais e 
Informacionais 
Formais Permanentes 
Não existe 
projecto 
comum 
Relatório de Estágio 
ZURICH, Companhia de Seguros S.A. 
Ciclo de Estudos Conducente ao Grau de Mestre em Ciências da Educação 
2009 
36 
 
As relações que a Zurich estabelece com o meio envolvente/exterior caracterizam-
se por ser, predominantemente, de natureza material e humana. Esta situação justifica-se 
necessariamente para as empresas de recrutamento e trabalho temporário, formação e 
consultoria no sentido em que quando se torna necessário recorrer a recursos humanos, 
como por exemplo, uma pessoa para integrar um certo departamento durante um mês, 
recorre-se ao trabalho temporário. Quando se torna necessário materiais formativos e 
formadores para a realização de uma ou outra formação recorre-se, de igual modo, a 
empresas de formação ou consultoria.  
Tendencialmente as relações são de carácter formal visto que apenas acontecem 
regularmente servindo, momentaneamente, para colmatar uma certa necessidade que 
possa surgir. 
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CAPÍTULO II – ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
 
2.1. Gestão de Recursos Humanos 
 
A Gestão de Recursos Humanos baseia-se actualmente no facto de que o 
desempenho das Organizações depende da contribuição das pessoas que as compõem, 
da maneira como estão organizadas e do investimento que é realizado ao nível do seu 
desenvolvimento.  
O conceito tem sofrido evolução ao longo do tempo devido a pressões e mudanças 
constantes sobre as organizações e pessoas. 
Um dos recursos mais presentes em todas as Organizações e que nenhuma 
empresa pode dispensar é o “Factor Humano” – as pessoas. Assim sendo, pode-se 
definir Gestão de Recursos Humanos como o conjunto de acções conduzidas pela 
função de Recursos Humanos, estrutura responsável pela componente administrativa de 
pessoal, pelas relações sociais e pela operacionalização das políticas de recursos 
humanos partilhadas com a hierarquia, com o propósito de alcançar determinados 
objectivos. 
Comecemos por citar uma frase de Rocha (1997) “gerir é, nos nossos dias, 
fundamentalmente, gerir pessoas” (pag.17). O autor recorda ainda a este propósito o 
factor chave do sucesso económico do Japão: a atenção dispensada aos Recursos 
Humanos, exemplificando como “uma boa gestão de pessoal é condição necessária 
para o sucesso” (Rocha, 1997, p.20). Parafraseando Cunha (1989): “as pessoas têm de 
ser entendidas como um recurso estratégico de importância primordial para o 
funcionamento e desenvolvimento das organizações” (cit in Caetano e Vala, 2002). 
Actualmente é inquestionável a importância que os recursos humanos assumem na 
organização e na prossecução dos seus objectivos. Assim, a gestão de recursos humanos 
assume-se como uma área de extrema importância entre as quatro áreas principais do 
management – Gestão Financeira e de Contabilidade, Gestão da Produção, Gestão de 
Mercados/Marketing e Gestão de Recursos Humanos (Rocha, 1997). 
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A actuação da Gestão de Recursos Humanos tem influência a quatro níveis 
distintos: 
• Social – contribui para o bem-estar social, respondendo às necessidades e 
desafios da comunidade; 
• Organizacional – gere pessoas como meio de atingir os objectivos da própria 
organização que garantem a sua sobrevivência e o seu desenvolvimento; 
• Funcional – promove uma articulação de funções que maximiza o 
aproveitamento do potencial individual; 
• Individual – auxilia as pessoas na obtenção dos seus objectivos individuais e no 
alcance da satisfação. 
 
Os objectivos da Gestão de Recursos Humanos podem resumir-se em quatro 
dimensões gerais: 
 Intermediar a relação entre empresa e colaboradores; 
 Diminuir a ocorrência e as consequências de conflitos internos; 
 Optimizar a eficiência da intervenção humana nos processos; 
 Atrair, reter e desenvolver as melhores pessoas/talentos. 
 
À semelhança do que acontece na gestão de outros recursos, também as 
actividades de Gestão de Recursos Humanos seguem alguns fins específicos como o 
Planeamento (antecipar as necessidades e antecipar os excessos de Recursos 
Humanos), a Obtenção (recrutar e seleccionar Recursos Humanos), Aplicação 
(descrever conteúdos funcionais e afectar pessoas às tarefas), Manutenção (gerir 
sistema de remunerações e de incentivos, promover boas condições de trabalho), 
Desenvolvimento (promoção de cursos de formação, apoiar acções de desenvolvimento 
pessoal e organizar planos de carreira) e Controlo (acompanhar e avaliar o 
desempenho). 
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Evolução das designações da Gestão de Recursos Humanos 
 
A Gestão de Recursos Humanos conheceu uma evolução muito importante ao 
longo do século XX, mais precisamente na década de 80. É nesta altura que surge a 
designação de Gestão de Recursos Humanos em detrimento da noção de Gestão de 
Pessoal, assumindo assim um papel mais estratégico na organização e afastando-se do 
carácter mais administrativo e operativo. Por muito tempo a Gestão de Recursos 
Humanos não era considerada uma função central como são a Gestão de Produção, o 
Marketing ou as Finanças Empresariais.  
Os departamentos de Gestão de Pessoal eram encarregues de tarefas 
essencialmente administrativas, limitando-se a actividades burocráticas e de controlo a 
que as organizações estão obrigadas por lei ou pela inevitabilidade de serem 
constituídas por pessoas. A Gestão de Pessoal diferencia-se da Gestão de Recursos 
Humanos pelo facto de se dedicar sobretudo à gestão de aspectos administrativos que 
envolvem o recrutamento e selecção, a formação, o processamento das remunerações, a 
gestão dos horários de trabalho ou gestão de contratos. 
Hoje em dia a GHR foi elevada á função de natureza estratégica, participando nas 
principais decisões e intervindo grandemente nos processos críticos de mudança 
organizacional.  
Brewster (2004), recorrendo a uma metáfora informática desenvolveu uma análise 
crítica ao modelo de GRH, tendo como base duas expressões: “hard” e “soft”.  
A abordagem “hard” tem como ênfase a palavra Recursos, que considera um 
custo. 
Deste modo, as pessoas são consideradas com um recurso organizacional que 
devido ao seu custo deverá ser gerido da mesma forma que outro qualquer recurso em 
termos de eficiência e de eficácia económica. Assim podemos designar esta abordagem 
de Gestão de Pessoal. A abordagem “soft” enfatiza a palavra Humanos, que é 
considerada como investimento. Considera as pessoas como um recurso raro e diferente 
dos outros recursos, cuja criatividade, competência, qualidade e envolvimento são a 
essência da vantagem competitiva. Como recurso raro que são, uma cuidada 
planificação e selecção, uma formação e recompensa adequada e uma apropriada 
integração na organização são requisitos importantes para a utilização de um recurso de 
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forma estratégica e eficiente. A designação mais adequada a esta abordagem é Gestão 
de Recursos Humanos. 
Desta forma, a designação de recursos humanos mostra uma evolução ao longo da 
qual os conceitos de administração, custos, formação e negociação colectiva, vêm sendo 
substituídos pelos conceitos de gestão, investimento, desenvolvimento, negociação 
individual e trabalho de equipa. Esta transformação mostra a erosão dos factores 
competitivos tradicionais e a importância de se considerar os recursos humanos sob a 
forma de aptidões e de qualificações individuais ou de grupo, como vantagens 
competitivas e estratégicas para a continuidade de uma organização. 
 
 
Evolução das práticas de Gestão de Recursos Humanos 
 
É certo que a internacionalização influencia as práticas da Gestão de Recursos 
Humanos. Deste modo, aparece um novo conceito a Gestão Internacional de Recursos 
Humanos (GIRH). A GIRH está a ser reconhecida como um factor determinante do 
sucesso dos negócios e actividades, em virtude dos custos humanos e financeiros 
resultantes de eventual fracasso. 
A década de 90 foi muito turbulenta e complexa em termos de internacionalização 
dos negócios. A diversidade de factores competitivos, a globalização e a fragmentação 
dos mercados, novas formas de aliança estratégica que implicam modalidades diferentes 
e inovadoras de colaboração são um indicador de que no futuro a GIRH será um tema 
de extrema importância em termos de investigação empírica e teórica. 
Segundo Harris, M. (2007), Milliman, Von Glinow e Nathan desenvolveram um 
trabalho sobre a evolução e diversidade da GIRH nas organizações multinacionais. Esse 
trabalho afirma que consoante o ciclo de vida da multinacional (iniciação, crescimento 
funcional, controle de crescimento e integração estratégica) assim será a GIRH que, do 
ponto de vista das suas dimensões e prioridades, apresentará ênfases diferentes. Se a 
organização se encontra na fase inicial, a GIRH caracteriza-se por delegar aos gestores 
algumas atribuições da função de Recursos Humanos, por realçar as dimensões do 
recrutamento e da remuneração, e por uma visão de curto prazo. Já na fase de 
crescimento, as principais prioridades da GIRH são o desenvolvimento e a formalização 
da área de Recursos Humanos, a escolha dos gestores responsáveis das 
filiais/delegações e a preocupação com a integração linguística e sociocultural dos 
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colaboradores que chegam de outro país. Na fase de controlo o que mais caracteriza a 
GIRH são as preocupações com a integração, com a evolução das carreiras e com o 
controlo de custos, a par de uma sofisticação dos instrumentos técnicos de gestão. Por 
fim, na fase de integração estratégica é a visão de longo prazo e a formação de quadros 
internacionais na cultura do país hospedeiro, o que maior relevância tem em termos da 
função de GIRH. 
Ainda no intuito de entender a evolução das práticas de GRH em termos 
internacionais é de notar o destaque que a cultura vem desempenhando como contributo 
importante na modelação das mesmas (Mabey e Salaman, 1995).  
Com isto, importa referir que o grau de importância da GIRH na intervenção, 
adesão e enquadramento legal, varia de país para país, dentro de cada país, de sector 
para sector e do tipo de propriedade organizacional (privado versus público). 
 
 
Evolução da Gestão de Recursos Humanos em Portugal 
 
Tal como em outros países, em Portugal a questão da competitividade é a que vem 
exercendo maior influência na evolução conceptual sobre as práticas de GRH.  
Deste modo, pode-se distinguir três períodos de tempo: 
O primeiro período de tempo corresponde à década de 70. Nesta altura o termo 
utilizado era a Gestão de Pessoal e os temas centrais de discussão evidenciavam grande 
influência político-social. Nos anos posteriores ao 25 de Abril, era o sindicalismo e as 
relações laborais que constituíam o principal conteúdo da função de pessoal em muitas 
organizações, sendo de extrema importância nos processos de selecção de um Director 
de Pessoal a capacidade de lidar com os sindicatos e comissões de trabalhadores. 
O segundo período corresponde à década de 80. Começa a utilizar-se o termo 
Gestão de Recursos Humanos para designar o tratamento dos assuntos de pessoal nas 
organizações. Os temas de discussão reflectem as ideias de modernização e de 
competitividade que passaram a um assunto preocupante devido a uma nova realidade 
chamada Mercado Único Europeu como também por questionar a exclusividade da 
função económica da empresa por oposição à nova função social. 
O terceiro período inicia-se no final da década de 80 e tem como temática o uso 
de ambas as expressões anteriores para identificação de assuntos de pessoal. Tendo 
como horizonte o ano 2000, e o aumento da pressão relativamente à competitividade e à 
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globalização, debatem-se preocupações em relação ao desenvolvimento de 
competências e formação de potencial humano. A preocupação com a evolução e 
transformação de valores, da tecnologia e do trabalho e respectiva influência no 
funcionamento das organizações e na gestão das pessoas, completam a caracterização 
deste terceiro período de evolução. 
Vemos actualmente que a Gestão de Recursos Humanos é cada vez mais chamada 
a intervir e a tomar decisões sobre conteúdos menos tangíveis, como valores culturais, e 
cujo impacto se prolonga muito para além do curto prazo. 
Da análise da perspectiva “hard” e “soft”, podemos concluir que os recursos 
humanos constituem um recurso estratégico, em virtude da elevada criatividade que 
possuem e do potencial que representam o que marca a diferença em termos 
competitivos. Por isso, devido ao seu valor e grande escassez, é necessário ser 
considerado como um investimento. 
Em Portugal a questão da competitividade vem influenciando a definição e a 
operacionalização das práticas de GRH. 
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2.2. Recrutamento e Selecção 
 
 A função de recursos humanos é constituída por uma série de actividades, como 
formação, benefícios e compensação, gestão de pessoal entre outras. Assume-se aqui o 
Recrutamento e Selecção como um importante papel (Rocha, 1997). 
Esta é uma actividade que permite à organização a procura dos meios humanos de 
que necessita e, desta forma, colmatar as necessidades sobre o quantitativo de recursos 
humanos que deverá existir na organização (Caetano e Vala, 2002), assumindo assim 
um dos principais momentos da gestão dos recursos humanos (Marques e Cunha 1996). 
O recrutamento e selecção embora constituam um processo contínuo são termos 
diferentes com fronteiras entre si. De um modo geral, o recrutamento consiste na 
procura e atracção de candidatos para uma determinada função (Chiavenato, 2000; 
Rocha, 1997; Marques e Cunha, 1996; Mejia, Balkin e Cardy, 1995), enquanto que, a 
selecção consiste na escolha e tomada de decisão do candidato que ocupará a função 
disponível (Chiavenato, 2000). 
 
Processo de Recrutamento 
 
Apesar de existir concordância de que o recrutamento consiste na procura e 
atracção de candidatos, os autores divergem quanto às fronteiras do conceito. A 
discordância diz respeito à inclusão, ou não da triagem de candidaturas. Iremos adoptar 
aqui o conceito de recrutamento de Câmara, Guerra e Rodrigues (2003) que apontam 
para a inclusão da triagem de candidaturas no processo de recrutamento: 
 
“O recrutamento refere-se ao processo que decorre entre a decisão de preencher um 
cargo vago e o apuramento dos candidatos que preenchem o perfil da função e reúnem 
condições para ingressar na empresa” 
 
O objectivo do recrutamento consiste em atrair candidatos e, para que seja eficaz, 
deverá fazê-lo em número suficiente para proporcionar o processo de selecção e assim 
permitir que este funcione. Trata-se pois de um “sistema de informação” que visa a 
divulgação da oferta de oportunidades de emprego ao mercado de recursos humanos 
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(Chiavenato, 2000). Mas, antes da divulgação e antes do recurso ao mercado de 
trabalho, ou seja, antes de proceder ao recrutamento propriamente dito, é necessário 
efectuar um planeamento (Rocha, 1996) das “necessidades presentes e futuras de 
recursos humanos na organização” (Chiavenato, 2000, p.198). Desta forma, Chiavenato 
(2000) especifica as fases em que ocorre o planeamento do recrutamento. 
 
Fases do Planeamento do Recrutamento 
 
Chiavenato (2000) refere a três fases no planeamento do recrutamento, 
nomeadamente: pesquisa/prospecção interna dos recursos humanos necessários; 
pesquisa externa do que o mercado pode oferecer e definição das técnicas de 
recrutamento. 
 
Prospecção Interna/ Planeamento de Recursos Humanos 
 
A prospecção interna refere-se ao levantamento interno das necessidades de 
recursos humanos da organização em todas as áreas e níveis da mesma a curto, médio e 
longo prazo (Chiavenato, 2000).  
Esta prospecção interna dá lugar, em várias organizações, ao planeamento de 
recursos humanos (Chiavenato, 2000). Este consiste na determinação prévia da 
quantidade e qualidade dos recursos humanos necessários e das acções a realizar para 
atrair os recursos humanos que irão possibilitar o alcance dos objectivos da organização 
(Rocha, 1997). Este planeamento é realizado mediante vários métodos e técnicas 
(Rocha, 1997) que não serão de análise pertinente para esta explanação. 
 
Prospecção Externa 
 
A prospecção externa refere-se a uma pesquisa de mercado (Chiavenato, 2000). 
Como não existe um mercado de trabalho em abstracto (Rocha, 1997), há necessidade 
de o segmentar e diferenciar para que se possa fazer uma abordagem mais específica 
(Chiavenato, 2000). 
Torna-se assim necessário dividir o mercado em classes de candidatos, cada uma 
com determinadas características diferenciadoras e diferentes abordagens, sendo que a 
segmentação faz-se tendo em conta os interesses particulares de cada organização. 
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 Mas por outro lado, o recrutamento deve diagnosticar e focalizar-se nas fontes 
de recursos humanos que têm interesse no mercado, concentrando-se assim em “alvos 
específicos” para direccionar as técnicas de recrutamento (Chiavenato, 2000). 
Deste modo, segmentar o mercado, ou seja, decompô-lo em diferentes segmentos 
e localizar as fontes de recrutamento são aspectos que assumem ênfase na pesquisa 
externa (Chiavenato, 2000).  
 
Técnicas de Recrutamento 
 
A escolha das técnicas de recrutamento constitui a última fase do planeamento do 
recrutamento. Irei abordar as técnicas de recrutamento mais adiante inseridas no 
recrutamento externo. 
 
O Processo de Recrutamento 
 
O processo de recrutamento passa por vários momentos que iremos de seguida 
analisar, nomeadamente: necessidade e decisão de preenchimento de uma função, 
preenchimento do formulário de pedido de recrutamento, definição da função, escolha 
das técnicas de recrutamento e eventual atracção dos candidatos. 
 
Necessidade e decisão de preenchimento de uma função e requisição de pessoal 
 
O recrutamento tem início com a necessidade e a tomada de decisão de 
preenchimento de uma função por parte da unidade/departamento que tem a vaga para 
ser preenchida (Chiavenato, 2000). Esta pode surgir por abandono de uma função (por 
transferência do respectivo colaborador ou por este abandonar a empresa), ou quando 
surge uma nova função (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003). 
Contudo nem sempre o surgimento de uma função é sinónimo de recrutamento 
(Rocha, 1997). Preencher uma vaga é uma decisão importante para a organização pois 
além de esta ser feita por tempo indeterminado vai implicar custos fixos, pelo que se 
devem ponderar alternativas no início do processo de recrutamento, nomeadamente: a) 
redistribuição das tarefas da função vaga pelos outros colaboradores; b) eliminação ou 
automatização de tarefas; c) alteração ou enriquecimento das competências das funções 
próximas à função vaga mediante uma reanálise das mesmas (Câmara, Guerra e 
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Rodrigues, 2003); d) estabelecimento de horários flexíveis; e) recurso a trabalho em 
part-time; f) recurso a agências (Rocha, 1997).  
Se a necessidade de preencher a função vaga persistir, há que oficializá-la 
mediante a emissão da requisição de pessoal. Este documento é preenchido pelo 
responsável do departamento que tem a vaga disponível (Chiavenato, 2000) e 
transmitido ao serviço responsável pelo recrutamento, contendo informações acerca da 
qualificação, remuneração, data e duração da necessidade, bem como o nível de 
conhecimentos, formação e experiência necessária à realização da função, meio 
envolvente do posto de trabalho e variáveis circunstanciais (Peretti, 2001).  
 
Definição do Perfil da Função 
 
Se não existir previamente, a análise da função deverá ser elaborada ou revista 
aquando do recrutamento (Peretti, 2001). A definição da função visa descrever exacta e 
exaustivamente as componentes de uma função (Caetano e Vala, 2002), levantando os 
aspectos intrínsecos da mesma, ou seja, o seu conteúdo e os aspectos extrínsecos do 
mesmo, isto é, os requisitos que o colaborador deve possuir para o ocupar determinada 
função (Chiavenato, 2000). Trata-se de pôr em palavras o que as pessoas fazem no 
trabalho, na função que desempenham. 
Quando se procede à análise de uma função, existem três elementos a abordar 
(Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003): 
1.      Identificar a função concretamente, o seu título e o seu enquadramento na 
organização; 
2.      Especificar os requisitos pretendidos para o candidato, nomeadamente: 
aptidões e competências técnicas, experiência profissional, dimensões comportamentais 
exigidas para o sucesso na função e factores preferenciais; 
3.      Especificar o que a organização oferece em troca como remuneração e 
benefícios atribuídos, oportunidades de formação e de carreira, o local de trabalho, o 
horário, entre outros. 
Contudo, a análise de funções envolve mais do que aquilo que foi apresentado 
anteriormente, no sentido em que a evolução desta área acontece rapidamente tornando-
se perceptível a importância que a Análise de Funções assume em qualquer organização 
hoje em dia. 
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Existem várias metodologias através das quais se pode desenvolver a análise de 
funções, sendo de referência “quase obrigatória” a técnica dos incidentes críticos de 
Flanagan (1959), o PAQ (“Position Analysis Questionnaire”) de McCormick e o 
Coeficiente J de Primoff (1955) (Caetano e Vala, 2002). 
A análise de funções deve ser o mais fiel possível à realidade sob pena de trazer 
inconvenientes como a insatisfação no momento da integração ou insucesso profissional 
(Peretti, 2001). 
 
Escolha do Tipo de Recrutamento 
 
O próximo passo consiste em escolher o tipo de recrutamento mais indicado para 
cada caso. Apresenta-se assim cinco tipos de recrutamento: recrutamento interno, 
recrutamento externo, recrutamento misto, recrutamento on-line e os assessment 
centers. 
 
Recrutamento Interno 
 
Quando existe uma função para a qual é necessária efectuar recrutamento, a 
prioridade para o seu preenchimento recai sobre os colaboradores da empresa (Peretti, 
2001) efectuando-se promoções (movimentação vertical), transferências (movimentação 
horizontal) ou transferências com promoção (movimentação diagonal) (Chiavenato, 
2000). Desta forma, o recrutamento interno realiza-se mediante: a) um sistema de 
informação acerca das funções disponíveis através de notas de serviço e/ou do jornal da 
empresa ou mesmo o site da organização; b) verificação dos ficheiros da empresa 
procedendo-se a uma triagem tendo por base as informações disponíveis e os critérios 
de selecção; c) existência de um plano de carreira (Peretti, 2001). 
Câmara, Guerra e Rodrigues (2003) referem as três formas possíveis de se realizar 
o recrutamento interno nomeadamente: escolha directa, a divulgação interna e 
«recomendar um amigo». 
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a) Vantagens do Recrutamento Interno 
 
O recrutamento interno apresenta as seguintes vantagens: 
 
1.      É mais económico em termos de tempo e dinheiro comparativamente com o 
recrutamento externo (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003; Caetano e Vala, 2002; 
Chiavenato, 2000; Rocha, 1997; Mejia, Balkin e Cardy, 1995) visto que dispensa custos 
com anúncios ou com empresas de recrutamento, custos de integração, etc., e evita a 
espera do período de tempo entre a colocação do anúncio e o processo de admissão 
(Chiavenato, 2000); 
2.      É mais provável escolher o candidato adequado (Rocha, 1997); 
3.      Aumenta a motivação dos colaboradores (Câmara, Guerra e Rodriguês, 
2003; Chiavenato, 2000; Rocha, 1997), dando possibilidades de carreira na organização 
e oportunidades de evolução na mesma; 
4.      Eleva a segurança em relação ao colaborador pois este já é conhecido na 
organização, sendo que esta já possui informação acerca dele (Caetano e Vala, 2002; 
Chiavenato, 2000); 
5.    Garante a integração do colaborador na cultura da organização (Câmara, 
Guerra e Rodriguês, 2003; Caetano, 2002), dispensando o acolhimento (Chiavenato, 
2002), pois já existe adequação cultural entre ele e a empresa (Câmara, Guerra e 
Rodriguês, 2002); 
6.     Aproveita investimentos ao nível da formação (Caetano e Vala, 2002; 
Chiavenato, 2000, Rocha, 1997); 
7.     Pode ser uma forma de manifestação de eventual insatisfação para com o 
estilo de gestão ou para com a função ocupada na organização (Câmara, Guerra e 
Rodriguês, 2003). 
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b) Desvantagens do Recrutamento Interno 
 
As desvantagens do recrutamento interno são as seguintes: 
 
1.    Pode gerar conflitos de interesses entre colaboradores com os mesmos 
interesses e nas mesmas condições (Caetano e Vala, 2002; Rocha, 1997) ou por parte 
dos colaboradores que não possuem condições de progressão, criando neles atitudes 
negativas para com os que têm oportunidades de crescimento dentro da organização 
(Chiavenato, 2000); 
2.     Existe a necessidade de gestão das expectativas frustradas dos candidatos 
excluídos (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003) pois pode originar desmotivação (Rocha, 
1997). Para não correr o risco de frustração das perspectivas dos seus colaboradores, a 
organização deverá escolher o timing adequado para oferecer as oportunidades de 
crescimento (Chiavenato, 2000); 
3.    Pode provocar rotatividade excessiva caso não existam normas claras tais 
como restringir as candidaturas a colaboradores que não tenham permanência de pelo 
menos um ano na função actual sob pena de perder a eficiência organizacional (Câmara, 
Guerra e Rodriguês, 2003); 
4.     Caso este tipo de recrutamento seja a opção sistemática, a organização vai 
sofrer um acréscimo na sua média de idades perdendo assim flexibilidade e dinâmica 
interna (Caetano e Vala, 2002). Os colaboradores passam a adaptar-se aos problemas e 
situações da empresa, perdendo assim criatividade e espírito inovador (Chiavenato, 
2000); 
5.    Pode dar origem ao denominado “efeito de Peter” (Caetano e Vala, 2002; 
Chiavenato, 2000; Rocha, 1997), ou seja, quando as organizações procedem à sucessiva 
promoção dos colaboradores ascendendo-os a funções em que poderão vir a não ser de 
actuar como se era pretendido (Caetano e Vala, 2002; Chiavenato, 2000); 
6.    Pode gerar desvalorização da autoridade dos colaboradores promovido visto 
existir familiaridade entre ambas as partes (Mejia, Balkin e Cardy, 1995); 
7.    Desconhecimento da organização e dos postos de trabalho por parte da 
entidade que promove o recrutamento (Caetano e Vala, 2002). 
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Recrutamento Externo 
 
O recrutamento externo realiza-se quando se pretende preencher uma função vaga 
com candidatos externos à organização, sendo estes atraídos pelas técnicas de 
recrutamento (Chiavenato, 2000; Rocha, 1997). Trata-se portanto de uma procura de 
candidatos no mercado de trabalho (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003). 
A procura no mercado requer a definição a priori da estratégia a seguir, estando 
esta dependente de duas variáveis: que função se pretende preencher e que vantagens e 
desvantagens pode trazer para a empresa a sua identificação (Câmara, Guerra e 
Rodrigues,2003). 
Relativamente à função a preencher, a organização pode optar por recrutar directa-
mente ou indirectamente utilizando serviços externos especializados. Se a escolha recair 
sobre esta última hipótese, a empresa tem à sua disposição os seguintes serviços: 
headhunters («caçadores de cabeças») ou executive search ou consultores de pesquisa 
directa, e consultores de recrutamento (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003). 
No que respeita à segunda variável referida, se a organização considerar que para 
si a sua apresentação ao mercado traz vantagens, irá através de um anúncio e em adição 
ao próprio recrutamento, reforçar a sua reputação transmitindo Valores e Cultura em 
frases como por exemplo «as pessoas são a base do nosso sucesso». Por outro lado, a 
organização pode considerar que a apresentação ao mercado traz desvantagens como 
dar informação à concorrência da sua pretensão em expandir a sua actividade ou receio 
de repercussões internas indesejáveis no caso de existirem colaboradores interessados 
na função em questão (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003). 
 
a) Recrutamento Directo 
 
O recrutamento directo é realizado pela empresa sendo ela própria que recorre ao 
mercado utilizando os media. Após a análise da pertinência do anúncio para o preen-
chimento do cargo, procede-se à escolha dos meios de comunicação através dos quais a 
divulgação será efectuada. Esta escolha está dependente do público que se pretende 
recrutar. Por exemplo, se pretender recrutar quadros qualificados, dever-se-á publicar 
anúncio no Jornal Expresso, para procurar candidatos em Lisboa e no Jornal de Notícias 
se for o Porto, a zona onde se quer recrutar. A organização deverá optar no anúncio se 
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quer ou não identificar-se atendendo às vantagens e desvantagens explicitados 
anteriormente (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003). 
 
b) Recrutamento Indirecto 
 
Quando o recrutamento directo se revela ineficaz, como quando se trata por 
exemplo de gestores de topo, ou quando a empresa não possui recursos próprios para 
efectuar o recrutamento e selecção ou ainda quando esta pretende distanciar-se do 
processo, a organização tem de optar pelo contacto com empresas especializadas 
(Câmara et al, 2003). 
 
Headhunting ou Executive Search 
 
As organizações recorrem aos headhunters ou executive search quando pretendem 
preencher cargos de top management (Câmara et al, 2003). O headhunting consiste 
numa “abordagem directa por parte de um consultor a um conjunto de potenciais 
candidatos visando despertar o seu interesse por uma nova oportunidade profissional” 
tendo como objectivo a identificação do profissional que, num dado momento, reúne as 
condições para integrar com sucesso a organização promotora do recrutamento, encara 
os desafios colocados e está capacitado para concretizar os objectivos a ele propostos 
(Ortigão, 2000). 
 
Consultoria de Pesquisa Directa 
 
Os consultores de pesquisa directa actuam segundo uma metodologia semelhante 
aos headhunters, mas diferem destes no referente ao público com o qual trabalham. 
Estes são gestores seniores que ainda não estão no topo da sua carreira, sendo que o 
contacto com estes é mais fácil e a sua receptividade a propostas de evolução de carreira 
é maior. Os consultores fornecem à empresa solicitadora do recrutamento uma pequena 
lista em que constam os candidatos considerados viáveis cabendo a ela entrevistá-los e 
seleccioná-los (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003). 
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Consultoria de Recrutamento 
 
A consultadoria de recrutamento consiste no outsourcing por parte da empresa 
solicitadora do recrutamento. Os motivos para tal opção prendem-se, como já foram 
referidos, com a inexistência de recursos próprios da organização para proceder ao 
recrutamento e selecção ou, se por motivos internos ou de mercado, pretenderem 
distância do processo (Câmara, Guerra e Rodriguês, 2003). 
 
 
c) Técnicas de Recrutamento 
 
O recrutamento externo recorre a várias técnicas de recrutamento, a saber: 
 
1.      Arquivo de CV de candidatos que os enviaram espontaneamente ou 
arquivados de anteriores processos de recrutamentos (Caetano e Vala, 2002; Rocha, 
1997); 
2.      Anúncios em jornais ou revistas (Caetano e Vala, 2002; Chiavenato, 2000; 
Rocha, 1997); 
3.      Apresentação de candidatos pelos colaboradores da organização (Caetano e 
Vala, 2002; Chiavenato, 2000; Rocha, 1997); 
4.      Agências de recrutamento (Caetano e Vala, 2002; Chiavenato, 2000; Rocha, 
1997); 
5.      Cartazes ou anúncios na portaria das organizações ou na Internet (Caetano e 
Vala, 2002; Chiavenato, 2000); 
6.      Sindicatos (Chiavenato, 2000; Rocha, 1997); 
7.      Universidades e Escolas (Caetano e Vala, 2002; Chiavenato, 2000; Rocha, 
1997); 
8.      Empresas que actuam no mesmo ramo de actividade com as quais se 
estabelece cooperação mútua (Chiavenato, 2002; Rocha, 1997); 
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d) Vantagens do Recrutamento Externo 
 
O recrutamento externo apresenta vantagens como: 
 
1.      Ingresso de “sangue novo” na organização (Câmara, Guerra e Rodrigues, 
2003; Rocha, 1997), trazendo novas formas de pensar que permitem alargar as 
competências existentes (Câmara, Guerra e Rodrigues, 20003); 
2.      Os outsiders são possuidores de novos conhecimentos sobre a indústria e o 
mercado que irá enriquecer a organização (Rocha, 1997); 
3.      Os custos são menores do que com a formação dos colaboradores (Rocha, 
1997; Mejia, Balkin e Cardy, 1995); 
4.      Enriquecimento da base de dados de candidatos permitindo ter em arquivo 
dados de candidatos que futuramente poderão vir a preencher as necessidades da 
organização (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003); 
5.      A imagem da empresa como empregadora é reforçada (Câmara, Guerra e 
Rodrigues, 2003). 
 
e) Desvantagens do Recrutamento Externo 
 
As desvantagens do recrutamento externo são as seguintes: 
 
1.      É mais dispendioso em tempo (Caetano e Vala, 2002; Rocha, 1997) e em 
custos (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003; Rocha, 1997) comparativamente ao 
recrutamento interno; 
2.      O nível de segurança é inferior ao do recrutamento interno (Caetano e Vala, 
2002; Rocha, 1997) pois não se conhecem os futuros colaboradores (Caetano e Vala, 
2002) e existe risco de um recrutamento inadequado (Rocha, 1997); 
3.      Existe o risco de incompatibilidade cultural entre o colaborador e a 
organização (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003; Mejia, Balkin e Cardy, 1995), 
podendo levar à rejeição do novo membro pelos colaboradores da empresa (Câmara, 
Guerra e Rodrigues, 2003); 
4.      As perspectivas e ideias dos novos colaboradores podem ser descuradas 
pelos colaboradores da organização (Mejia, Balkin e Cardy, 1995); 
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5.      É necessário um período de ajustamento e orientação do novo colaborador 
(Rocha, 1997; Mejia, Balkin e Cardy, 1995); 
6.      Comporta o risco de frustrar as expectativas de carreira dos colaboradores da 
organização (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003; Caetano e Vala, 2002; Mejia, Balkin e 
Cardy, 1995) caso todas as vagas a preencher sejam ocupadas por pessoas externas à 
organização (Caetano e Vala, 2002) transmitindo a noção de estagnação nas 
oportunidades de carreira (Câmara, Guerra e Rodrigues, 2003); 
7.      Pode originar desmotivação entre os colaboradores da organização (Rocha, 
1997). 
 
Recrutamento Misto 
 
O recrutamento misto apresenta-se como alternativa para ultrapassar as 
desvantagens de optar apenas pelo recrutamento interno ou externo (Caetano e Vala, 
2002). Este tipo de recrutamento poder-se-á fazer mediante várias formas de entre as 
quais destacam-se as seguintes de acordo com Caetano e Vala (2002): 
1.      As vagas existentes são divididas pelos candidatos internos e externos 
cabendo metade das vagas a cada grupo; 
2.      Procede-se em primeiro lugar ao recrutamento interno, sendo que o 
recrutamento externo apenas terá lugar se ainda existirem vagas; 
3.      Os candidatos internos e externos passam a ter as mesmas oportunidades 
sendo que a avaliação de todos os candidatos é efectuada em gabinetes externos à 
organização para que a avaliação não sofra influências. 
 
Recrutamento On-Line 
O recrutamento on-line, recrutamento electrónico ou eRecruitment “são 
designações que representam uma das mais actuais, úteis e dinâmicas aplicações das 
tecnologias de informação no domínio da gestão das pessoas” (Alves in 
www.janelanaweb.com). O recrutamento on-line é definido como “o processo de 
recrutamento realizado via electrónica, através da Internet ou da Web” (Eiras, 2001).  
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A Internet assume um papel importantíssimo no recrutamento e selecção, pois a 
divulgação de oportunidades profissionais através da Internet é actualmente “uma 
realidade em elevado crescimento” (Ortigão, 2000). Desta forma, “a Internet 
transforma-se em vitrine de emprego”, parafraseando o título de um artigo da revista 
Gestão RH (1996). 
Existem duas formas pelas quais se pode realizar o recrutamento on-line: através 
de sites dedicados à divulgação de oportunidades, ou através dos sites das empresas 
(Mariaca, 2001). 
São cada vez mais os utilizadores da Internet em relação ao emprego quer sejam 
pessoas à procura de oportunidades, quer sejam profissionais de recursos humanos 
procurando candidatos. O eRecruitment traz vantagens para empresas e candidatos que 
passamos a enumerar de acordo com Alves (in www.janelanaweb.com). 
No que respeita às empresas, o eRecruitment permite ter à disposição um leque 
vastíssimo de candidatos, maior do que o que conseguiria com o recrutamento 
tradicional; permite uma aceleração no processo de recrutamento devido ao seu 
automatismo; os custos são mais baixos; permite atingir populações diferentes das que 
atingiriam pelos métodos tradicionais; e ainda existe facilitação na procura de perfis de 
candidatos devida à existência de uma base de dados nos serviços de eRecruitment. 
No que diz respeito aos candidatos, a base de dados dos serviços e eRecruitment 
facilita a procura do emprego desejado; podem publicitar e distribuir informação sobre o 
seu percurso profissional e experiências profissionais 24 horas por dia e em todo o 
mundo; podem pesquisar, consultar e candidatar-se a ofertas de emprego em qualquer 
hora e em qualquer lugar; e ainda os serviços de eRecruitment alertam o candidato sobre 
as possibilidades de emprego adequadas ao seu perfil. 
 
Assessment Centers 
 
Os assessment centers são um método essencialmente estruturado para reduzir os 
erros na avaliação, utilizando-se diversas técnicas que visam a avaliação da performance 
dos candidatos em determinadas tarefas. Este método está orientado para o 
comportamento recorrendo a métodos de julgamento para combinar e integrar 
informação relevante para a performance do candidato (Chiavenato, 2000). 
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No decorrer da aplicação do assessment center os candidatos participam em 
exercícios como “in box exercise”, discussão de casos, exercícios ou provas de grupo e 
apresentações de propostas de negócio a clientes (Câmara, Guerra e Rodriues, 2003). 
 
Triagem de Candidaturas 
 
A triagem de candidaturas consiste na análise das cartas de candidatura, 
confrontando-se as características que são apresentadas nas cartas com as exigências da 
função, pelo que se revela assim importante a qualidade do currículo e a carta do 
candidato (Peretti, 2001).  
A tarefa que um candidato a um emprego terá de realizar será clarificar na sua 
redacção o que é passível de interesse na sua experiência profissional, para a 
organização que oferece o emprego (Lavcegie, 1974, cit in Peretti, p.221).  
Os candidatos não seleccionados deverão receber uma carta explicitando as razões 
da recusa (Peretti, 2001). 
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Processo de  Selecção 
 
O processo de selecção consiste, como já foi referido, na escolha e tomada de 
decisão do candidato que ocupará o cargo disponível (e.g. Câmara, Guerra e Rodrigues, 
2003; Caetano e Vala, 2002; Chiavenato, 2000; Rocha, 1997; Marques, 1996; Mejia, 
Balkin e Cardy, 1995), procurando, de entre os candidatos que foram recrutados, os que 
mais se adequam á função disponível na organização com o objectivo de “manter ou 
aumentar a eficiência e o desempenho do pessoal, bem como a eficácia da organização” 
(Chiavenato, 2000). Trata-se portanto, de escolher qual a pessoa que vai ocupar o lugar 
disponível na organização (Rocha, 1997). 
Para se efectuar a selecção tem-se por base as exigências da função a ocupar 
(Chiavenato, 2000). Em primeiro lugar, há que fazer a comparação entre o conteúdo do 
cargo e os perfis dos candidatos. As exigências do cargo correspondem à análise e 
descrição de funções do cargo, já explicitada anteriormente. Os perfis dos candidatos 
são dados pelas técnicas de selecção. O passo seguinte será a decisão de quem 
preencherá o cargo, sendo esta tomada pela entidade requisitante (Rocha, 1997). 
A selecção é assim concebida como um processo de comparação e de decisão 
(Chiavenato, 2000). 
 
Técnicas de Selecção 
 
Com o objectivo de determinar o perfil do candidato (Rocha, 1997), as técnicas de 
selecção a escolher devem assegurar a predição do bom desempenho futuro do 
colaborador no cargo (Chiavenato, 1991). Habitualmente são escolhidas várias técnicas, 
sendo que cada uma complementa as restantes, obtendo-se assim informação mais rica 
acerca do candidato (Chiavenato, 2000). 
Abordaremos, de acordo com Chiavenato (1991), cinco grupos de técnicas de 
selecção, a saber: entrevista de selecção, provas de conhecimentos ou de capacidade, 
testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de simulação. 
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Entrevista de Selecção 
 
A entrevista é a técnica mais utilizada na selecção (Mejia, Balkin e Cardy, 1995; 
Beaumont, 1993), facto justificável por esta ser aplicável a qualquer função 
(Muchinsky, 1986 cit in Correia e Sesinando, 2002), e mais conhecida universalmente 
(Peretti, 2001). 
A entrevista é um procedimento preditor do rendimento do candidato na função 
tendo por base as perguntas e respostas orais do entrevistador e do entrevistado, 
respectivamente (Marques e Cunha, 1996), tratando-se assim de um processo de 
comunicação entre duas (ou mais) pessoas (Chiavenato, 2000). Parafraseando Câmara, 
Guerra e Rodrigues, (2003), “a entrevista é uma conversa conduzida com determinado 
objectivo”. A sua duração é habitualmente de 1 hora excepto nos casos em que a função 
é de menor complexidade. Aí deverá demorar 30 minutos (Câmara, Guerra e Rodrigues, 
2003). Na condução de um entrevista, o entrevistador pode estruturar a entrevista ou 
deixar que ela ocorra livremente (Chiavenato, 2000). Assim, Chiavenato (2000) 
apresenta uma classificação de quatro tipos de entrevista. 
1.      Entrevista totalmente padronizada. Este é o tipo de entrevista fechada ou 
estruturada em que existe um guião pré-elaborado e cujas questões podem assumir a 
forma de verdadeiro-falso, sim-não, agrada-desagarda, etc. Neste tipo de entrevista não 
há preocupação por parte do entrevistador quanto aos assuntos a abordar, podendo deste 
modo ultrapassar as suas limitações. Esta é aliás, uma vantagem associada à entrevista 
padronizada. 
2.      Entrevista padronizada quanto às questões. Neste tipo de entrevistas, as 
questões são também pré-elaboradas, mas a resposta a ela é aberta. O entrevistador tem 
uma lista das questões a serem perguntadas com o objectivo de recolher informação 
sobre o entrevistado, sendo que este responde livremente. 
3.      Entrevista directiva. Neste tipo de entrevista não são as questões que são 
especificadas mas sim as respostas, visando apenas conhecer “certos conceitos 
espontâneos dos candidatos”. O entrevistador vai formulando as questões conforme o 
decorrer da entrevista com o objectivo de obter uma determinada resposta. 
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4.      Entrevista não directiva. Este é o tipo de entrevista não estruturada. Neste 
tipo de entrevista não são especificadas nem as questões nem as respostas, sendo 
totalmente livres.  
É o entrevistador que tem a responsabilidade de condução da sequência da 
entrevista. Uma crítica dirigida a este tipo de entrevistas é o facto da sua baixa 
consistência pois não possuem um guião estabelecido a priori. 
 
Provas ou Testes de Conhecimentos ou Capacidade 
 
As provas de conhecimentos ou de capacidade são instrumentos que permitem 
medir “o grau de conhecimentos profissionais e técnicos exigidos pelo cargo” assim 
como o “grau de capacidade ou habilidade para certas tarefas” (Chiavenato, 2000). 
Estas provas podem ser classificadas quanto à forma como são aplicadas. Sendo 
assim, podem ser: a) provas orais, ou seja, são provas que se assemelham a uma entre-
vista mas com a especificidade de as perguntas verbais serem específicas tendo o objec-
tivo de obter respostas verbais também específicas; b) provas escritas, que são as provas 
aplicadas com perguntas escritas sendo as respostas dadas também por escrito; ou c) 
provas de realização, que são provas em que o candidato terá de executar um trabalho 
ou tarefa uniformemente e com limite de tempo. 
Uma segunda classificação das provas de conhecimentos ou capacidade diz res-
peito à área de conhecimentos abrangidos. Desta forma, as provas são classificadas em 
gerais ou específicas. As primeiras envolvem noções de cultura geral ou conhecimento 
geral, as segundas, envolvem conhecimentos técnicos e específicos relacionados com o 
cargo. 
Por último, as provas de conhecimentos ou capacidade podem ainda ser classifica-
das quanto à forma como são elaboradas. Sendo assim, podem ser provas tradicionais, 
objectivas ou mistas. As provas tradicionais são de tipo dissertivo, sendo por este 
motivo, constituídas por um número menor de questões e não requerem planeamento. 
As provas objectivas são estruturadas na forma de testes objectivos, sendo 
cuidadosamente planeadas para as perguntas serem transformadas em itens de testes. As 
provas mistas são constituídas por perguntas dissertivas e por itens de testes (Chiave-
nato, 2000). 
 
Relatório de Estágio 
ZURICH, Companhia de Seguros S.A. 
Ciclo de Estudos Conducente ao Grau de Mestre em Ciências da Educação 
2009 
60 
 
Testes Psicométricos 
 
“Os testes psicométricos constituem uma medida objectiva e estandardizada de 
amostras do comportamento das pessoas” (Chiavenato, 2000).  
Os testes psicométricos focalizam-se sobretudo em aptidões visando determinar 
em que quantidade elas existem em cada pessoa, baseando-se nas diferenças individuais 
a nível físico, intelectual ou de personalidade. Os resultados de cada pessoa vão ser 
posteriormente comparados com padrões de resultado de uma amostra representativa. 
Desta forma, os testes psicométricos permitem analisar a variância das aptidões de um 
determinado indivíduo comparando-o com um conjunto de indivíduos que constituem a 
amostra representativa (Chiavenato, 1991). 
Como aptidão não é sinónimo de capacidade, sendo que esta última resulta da 
primeira em conjunto com o treinamento, um teste de aptidão dá um “prognóstico 
futuro” do potencial de desenvolvimento do indivíduo (Chiavenato, 1991). 
 
 
Testes de Personalidade 
 
Os testes de personalidade pretendem compreender a personalidade do indivíduo 
(Peretti, 2001) analisando os traços de personalidade inatos e adquiridos, ou seja, os 
traços determinados pelo carácter e pelo temperamento, respectivamente (Chiavaneto, 
1991). Por traços de personalidade entende-se as características que são marcantes na 
pessoa e que a distingue das outras (Chiavenato, 2000). 
São exemplo de testes de personalidade os inventários de temperamento, como o 
inventário de personalidade de GUILFORD-ZIMMERMAN; os testes projectivos como 
o Rorschach ou o Teste de Apercepção Temática; os testes de grupo aplicados em 
funções de gestão ou nos quadros, consistindo estes na expressão dos sujeitos perante 
um tema ou um jogo de papéis. Um outro método de avaliação da personalidade é a 
grafologia fazendo-o através da escrita e tendo para isso um código empírico (Peretti, 
2001). 
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Técnicas de Simulação 
 
As técnicas de simulação são aplicadas em contexto grupal sendo portanto 
técnicas de dinâmica grupal. Baseadas no drama, é reconstruída em palco, no aqui e 
agora, a situação que se pretende analisar. Nele encontra-se o protagonista, cercado por 
outras pessoas que eventualmente poderão participar na dramatização. De entre as 
técnicas de simulação, destaca-se o psicodrama, técnica baseada na Teoria Geral dos 
Papéis de Moreno. Nas organizações esta técnica é realizada a par da entrevista e dos 
testes psicológicos.  
Os candidatos procedem à dramatização de um possível acontecimento do futuro 
papel a desempenhar na organização. Esta técnica possui a vantagem de, para além de 
fornecer uma expectativa mais realista sobre o comportamento do indivíduo, dar a 
oportunidade a este de verificar a sua adequação ao cargo (Chiavenato, 2000). 
 
 
Selecção Como um Processo de Comparação 
 
A selecção como um processo de comparação consiste na comparação entre as 
exigências do cargo, dada pela análise do perfil da função e as características dos 
candidatos, dadas pelas técnicas de selecção (Chiavenato, 1991).  
 
Tendo duas variáveis x e y, que correspondem respectivamente às exigências do 
cargo e aos perfis dos candidatos, procedendo à comparação entre elas podem-se tirar 
três conclusões: 
1.      Se a variável x é maior do que a y, o candidato não preenche as exigências 
do cargo é por isso é rejeitado;  
2.      Se a variável x é menor do que a y, o candidato possui está acima das 
exigências do cargo;  
3.      Se a variável x for igual à y, está-se perante a situação ideal, o candidato está 
ao nível das exigências do cargo, sendo por isso aprovado.  
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Não existe um ponto ideal de aceitação do candidato, mas uma certa flexibilidade 
para mais ou para menos em redor deste (Chiavenato, 1991).  
Esta comparação é desenvolvida pela unidade de selecção, sendo que após a sua 
realização, esta unidade que recomenda á unidade requisitante os candidatos aprovados 
na selecção (Chiavenato, 1991). 
 
 
Selecção Como um Processo de Decisão 
 
O processo de decisão cabe única e exclusivamente à entidade requisitante 
(Chiavenato, 1991).  
O processo de selecção pode seguir um de três modelos de comportamento de 
acordo com Chiavenato (2000, baseado em Carelli, 1972). São eles o modelo de 
colocação, o modelo de selecção e o modelo de classificação. 
O modelo de colocação é o escolhido quando existe apenas um candidato e uma 
vaga disponível para ele. Neste modelo apenas existe a categoria aceitação. 
O modelo de selecção escolhe-se quando existem vários candidatos para apenas 
uma vaga. Os candidatos vão submeter-se ao processo de comparação correndo o risco 
de ser rejeitados ou aceites.  
O modelo de classificação ocorre quando existem várias vagas para cada 
candidato e vários candidatos para cada vaga. Os candidatos submetem-se ao processo 
de comparação podendo depois ser rejeitados ou aceites. Se forem rejeitados submetem-
se ao processo de comparação para outro cargo e assim sucessivamente. 
Neste modelo o candidato é considerado como a pessoa que estará no cargo que 
mais se adequa às suas características pessoais. 
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CAPÍTULO III – APRESENTAÇÃO DAS ACTIVIDADES E TAREFAS CORRENTES  
 
Neste capítulo procuro apresentar as actividades e tarefas correntes que realizei enquanto estagiário na Zurich. 
 
As actividades e tarefas apresentadas não se restringem a uma unidade dentro do departamento mas sim, como se poderá verificar, a todas 
as unidades que o constituem. Tal razão ficou esclarecida logo no início do Estágio, no sentido em que a minha intervenção e apoio seria 
transversal a todas as unidades dentro do departamento de Recursos Humanos. 
 
Como tal, a tabela que se segue constitui-se como uma categorização de todas as tarefas com as respectivas unidades a que dei suporte, a(s) 
actividade(s)/tarefa(s) em si, a sua descrição e o meu papel nas mesmas enquanto estagiário.
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
 
 
 
 
 
 
 
Recrutamento e 
Selecção 
 
 
 
Formulário de 
“Pedido de 
Recrutamento” 
 
Formulário onde constam os 
seguintes requisitos: quem requer e 
para quem é feito o pedido; o tipo de 
função a preencher; para que 
departamento/delegação é feito o 
pedido; o motivo; qual o perfil 
necessário; tipo de recrutamento; 
meios de divulgação; tipo e duração 
de contrato pretendido e outras 
observações. 
Permite que, os vários 
departamentos/delegações, possam 
fazer chegar até ao responsável de 
recrutamento e selecção os 
requisitos necessários (função a 
preencher, p.ex.) para dar início ao 
processo de recrutamento de 
potenciais colaboradores. 
 
 
 
Tomar conhecimento dos 
requisitos necessários a 
constar e concepção do 
respectivo formulário. 
Concepção do formulário 
“Pedido de Recrutamento” 
 
Em sincronia com a 
elaboração do 
Manual de 
Recrutamento e 
Selecção_ de 
Outubro até 
Dezembro 2008. 
 
 
Modelos de E-mail 
(Templates) 
 
 
Diversos modelos para diversas 
situações no decorrer do processo de 
recrutamento e selecção, desde o 
momento do pedido de requisição de 
 
 
Tomar conhecimento dos 
requisitos e procedimentos 
necessários a constar e 
concepção dos modelos. 
 
 
Em sincronia com a 
elaboração do 
Manual de 
Recrutamento e 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
colaborador até ao final deste. 
 
Úteis para marcações de entrevistas 
iniciais e finais, para feedback de 
testes e entrevistas, para 
formalização da admissão do(s) 
candidato(s), para pedidos de 
acessos informáticos e acessos ao 
gestor. 
Concepção dos templates de 
e-mails. 
Selecção_ de 
Outubro até 
Dezembro 2008 
 
Entrevistas/Provas 
de Avaliação 
Permite um contacto mais directo 
com as práticas/técnicas de 
recrutamento e com os candidatos 
interessados em preencher uma 
oportunidade de trabalho. 
Agendamento de entrevistas 
iniciais e finais e 
provas/testes para diversas 
finalidades. Inserção dos 
dados dos candidatos numa 
plataforma informática 
denominada SHL. 
Regularmente, 
quando se dá o início 
a um processo de 
recrutamento e 
selecção. 
 
Triagem Curricular 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Processo que se define pela selecção 
de currículos dos candidatos mais 
adequados, segundo certos 
requisitos, para o preenchimento de 
determinada função. 
Permite desenvolver competências 
de avaliação dos currículos das 
candidaturas que chegam até ao 
departamento essenciais para o 
processo de recrutamento e selecção. 
Permite desenvolver competências 
 
Leitura e análise preliminar 
dos Curriculum Vitae dos 
candidatos. 
Selecção dos CV`s dos 
candidatos com 
potencialidades para dar 
seguimento ao processo. 
 
 
 
 
 
Regularmente 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
 
 
 
 
 
 
 
Anúncios Externos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inserção de Dados 
de avaliação dos currículos das 
candidaturas que chegam até ao 
departamento, essenciais para o 
processo de recrutamento e selecção. 
 
Constitui-se como tarefa essencial 
para iniciar um processo, permitindo 
a aquisição de certas competências 
direccionadas para esta área. 
Os meios de divulgação passam 
pelas: universidades e institutos 
superiores; escolas profissionais; 
jornais de maior expressão nacionais 
e também locais; sites de divulgação 
de emprego. 
 
 
 
 
Permite a aquisição de competências 
técnicas essenciais para regulação e 
informatização dos dados 
disponíveis. 
Tratamento da informação mais 
administrativa e estatística para os 
processos de recrutamento.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Colocação de anúncios 
externos para divulgação de 
oportunidades no 
preenchimento de funções 
para a empresa. 
 
 
 
 
 
Inserção de dados em 
ambiente Excel (folha de 
cálculo) e outras ferramentas 
na óptica do utilizador. 
 
 
 
 
 
 
 
Regularmente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Regularmente 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
  
Perfil de 
Competências e 
Tarefas de um 
Agente de Seguros 
 
Traçar Perfil de Competências e 
Tarefas de um Agente de Seguros 
 
Mediante um conjunto de 
informações disponíveis em 
alguns documentos 
facultados tracei o perfil de 
um Agente de Seguros com 
relevância para descritivo de 
funções. 
 
 
 
 
 
 
Formação e 
Desenvolvimento: 
Zurich Academy 
Europe 
 
 
  
 
Livro Branco da 
Qualidade 
 
Dar a conhecer algumas propostas 
de acção visando criar regras 
essenciais sobre certos temas para a 
prestação de um serviço de 
qualidade aos Clientes, assegurando 
a rapidez, a amabilidade e o rigor no 
assessoramento. 
Procura-se, com este manual, 
assegurar que todos os 
colaboradores partilhem um estilo de 
serviço comum, mas sempre com 
um grau de excelência. 
 
Responsável pelas propostas 
acerca da “Atitude 
Comercial e Assessoramento 
ao Cliente”; do 
“Atendimento ao Cliente” e 
“Atendimento em Momentos 
Críticos”. 
 
Concluído. Em 
análise para 
autenticação (direitos 
de autor).  
Manual realizado em 
parceria com colega. 
 
Congresso dos 
Agentes Principais 
Zurich 2009 
 Participação no Congresso 
dos Agentes Principais 
Zurich 2009, juntamente com 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
o chefe de unidade e 
directora de departamento. 
Promoção e divulgação de 
novidades formativas no 
Stand Recursos Humanos da 
Zurich. 
 
 
 
 
 
Outras Actividades 
e Tarefas  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Arquivo 
 
Arquivar e organizar todos os 
documentos, internos ou externos.  
 
Arquivamento de 
documentos internos e 
externos de várias naturezas, 
como facturas, notas de 
despesa, entre outros. 
Organização documental. 
 
 
Regularmente 
 
Correspondência 
 
 
 
 
 
 
Organização e despacho de 
correspondência. 
 
Organização e despacho de 
correspondência em correio 
interno, como documentos 
do quadro de pessoal da sede 
e das delegações. 
 
Regularmente 
 
Eventos 
 
Conjunto de eventos que decorreram 
 
 
Apoio na organização e 
participação do evento 
“Acção e Mudança 2008”. 
 
De Setembro a 
Dezembro de 2008 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Assegurar o controlo e 
distribuição dos 
colaboradores do evento 
pelos respectivos autocarros 
que foram disponibilizados. 
Garantir a gestão e o 
despacho dos brindes aos 
colaboradores que não 
participaram no evento 
“Acção e Mudança 2008”, 
por delegações e 
departamentos. 
Apoio na organização e 
participação do evento 
“Festa de Natal Zurich 
2008”. 
Organização e despacho das 
prendas e postais de Natal 
2008. 
 
Certificados de 
Formação 
 
 
Certificados de Formação da oferta 
formativa. 
Entrega dos certificados de 
formação em “MS Office: 
Power Point” aos 
colaboradores que 
frequentaram a acção de 
formação. 
 
Regularmente 
Postal de Natal 
2008 
Postal de Natal 2008 para envio a 
todos os colaboradores da empresa. 
Concepção do Postal de 
Natal 2008 para envio aos 
colaboradores 
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Área/Unidade Actividade Descrição Papel estagiário nas tarefas 
realizadas 
Observações 
 
Formação Pessoal* 
 
Curso Formação 
Profissional em MS 
Office: Microsoft 
Windows Excel 
 
Curso de Formação Profissional em 
Microsoft Windows Excel para 
prática profissional 
 
Participação no curso. 
13 a 16 de Outubro 
2008 
 
Curso de Formação 
em Inglês 
 
Curso de Formação em Inglês para 
prática profissional 
 
Participação no curso. 
Iniciação a 12 de 
Janeiro 2009 a 
decorrer ainda no 
final do estágio. 
 
 
 
 
 
 
 
* Nota: Traduz-se na Formação que tenho integrado desde a minha entrada na Zurich, Companhia de Seguros S.A. 
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CAPÍTULO IV – APRESENTAÇÃO E JUSTIFICAÇÃO DO 
PROJECTO INTEGRADO 
 
Este capítulo apresenta ao leitor o projecto integrado que se constitui no Manual 
de Recrutamento e Selecção oficial da Zurich, Companhia de Seguros S.A. 
Elaborar este manual surgiu da necessidade em responder a directrizes do Grupo 
Zurich num alinhamento e conformidade pelas normas, valores e ética a que este grupo 
se propõe. 
Neste sentido, foi-me solicitado que, a partir do esboço facultado, investigasse e 
desenvolvesse o respectivo manual.  
Seguidamente, apresentam-se os objectivos gerais e específicos pretendidos com 
este manual, bem como os conteúdos e a estratégia/metodologia utilizada para a 
prossecução do mesmo e a sua respectiva calendarização. 
Num segundo momento apresento as opções metodológicas que foram tidas em 
conta não apenas no projecto integrado mas como também em todo o estágio. 
Em anexo, encontra-se disponível um CD-ROM com o Manual de Recrutamento 
e Selecção da empresa. 
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Manual de Recrutamento e Selecção 
 
 
Descrição 
 
Conjunto de procedimentos necessários ao processo de recrutamento e selecção 
inscritos nas políticas de emprego da empresa. 
Estes procedimentos decorrem de diversas fases: uma fase preliminar que se 
constitui pelo pedido de recrutamento; depois o tipo de recrutamento (externo, interno 
ou “executive search”); segue-se o processo de selecção mediante a triagem curricular, 
entrevistas e avaliação; a integração do novo colaborador com acompanhamento e 
avaliação.  
Apresenta-se, de igual modo, os diferentes tipos de contrato que são praticados na 
empresa e outras formas de recrutamento. 
 
 
Papel enquanto estagiário na tarefa 
 
Leitura do esboço disponível como ponto de partida para a elaboração deste 
manual; pesquisa e revisão bibliográfica respeitante ao recrutamento e selecção; 
organização, revisão, redefinição e apresentação dos procedimentos necessários a 
adoptar no preenchimento de uma oportunidade de trabalho. 
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Objectivos Gerais 
 
• Compreender as Políticas de Emprego da ZURICH, Companhia de Seguros S.A; 
• Conhecer a estrutura do processo de Recrutamento e Selecção. 
 
Objectivos Específicos 
 
• Organizar, rever e redefinir os procedimentos necessários a constar no manual; 
• Demonstrar os procedimentos necessários a adoptar no processo de recrutamento 
e selecção, nomeadamente no preenchimento de uma oportunidade de trabalho; 
• Apresentar procedimentos de recrutamento e selecção que são praticados na 
empresa mas que não se encontram oficializados (registados); 
• Identificar e apresentar procedimentos contratuais integrados nas políticas de 
emprego da empresa; 
 
Conteúdos 
 
• Clarificação Conceptual: Recrutamento e Selecção; 
• Processo de Recrutamento: interno e externo; 
• “Executive Search” – Recrutamento Especializado; 
• Processo de Selecção; 
• Integração do Candidato; 
• Acompanhamento e Avaliação dos novos Colaboradores; 
• Tipos de Contrato que se praticam; 
• Outras formas de recrutamento. 
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Metodologia 
 
• Pesquisa e revisão bibliográfica respeitante ao processo de Recrutamento e 
Selecção e a todos os procedimentos, directa ou indirectamente, relacionados; 
• Leitura de obras e documentos de suporte para a elaboração do manual; 
• Conversas informais para compreender e esclarecer alguns processos mais 
subjectivos para adaptação ao contexto e prática da empresa; 
• Análise documental. 
 
 
Calendarização 
 
Tendo sido feita a proposta de elaboração deste Manual em Outubro de 2008, a 
sua concretização foi finalizada até 15 de Dezembro do 2008 para apresentação da 
proposta à Direcção de Recursos Humanos e à Administração da Zurich Portugal. 
A leitura, revisão e análise da literatura e documentação escrita foi feita ao longo 
do desenvolvimento do manual em si. À medida que o trabalho e a investigação acerca 
dos processos de recrutamento e selecção se ia desenvolvendo fui aglomerando e 
relacionando a teoria para poder conceber e enriquecer o manual. 
Neste sentido, não foram “impostas” fases de trabalho para a elaboração do 
manual até porque este deveria estar concluído em dois meses para apresentação á 
administração, mas foi construído de uma forma alternada entre leitura e processamento 
textual. 
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Enquadramento das opções metodológicas 
 
Este ponto apresenta um enquadramento das opções metodológicas para o sucesso 
da concretização deste projecto integrado e do Estágio, em geral.  
Tendo em conta todo o processo de elaboração do Manual de Recrutamento e 
Selecção como projecto integrado e toda a análise e enquadramento institucional 
realizados estas opções metodológicas recaem numa abordagem mais “simplista”da 
investigação qualitativa, em que a minha intervenção se traduziu por uma apresentação 
e sistematização de um conjunto de informações, relacionando-as entre si. 
De acordo com Bogdan, R. & Biklen, S. (1994), a investigação qualitativa possui 
cinco características fundamentais. 
Em primeiro lugar, deve-se considerar que na abordagem qualitativa a fonte 
directa de dados é o ambiente natural. Neste estágio, a minha actividade desenvolveu-se 
em ambiente natural, observando, participando em todas as actividades e tarefas e 
constrangimentos que surgiam. Em segundo lugar, Bogdan e Biklen (1994) consideram 
que a abordagem qualitativa é descritiva, isto é, os dados recolhidos apresentam-se em 
forma de palavras e imagens e não em números, para tal, considerar-se-ia uma 
abordagem quantitativa. Em terceiro lugar, na abordagem qualitativa existe um maior  
 
interesse pelo processo do que pelos resultados ou produtos. Em quarto lugar, a 
abordagem qualitativa é considerada indutiva, uma vez que a compreensão dos 
fenómenos vai acontecendo à medida que os dados são recolhidos e agrupados. Por 
último, na abordagem qualitativa, o significado tem uma importância extrema, dando 
uma especial importância à interpretação dos significados. 
Neste caso, os dados e informações que foram recolhidos e que permitiram uma 
análise, foram obtidos através da observação participante em contexto e prática na 
instituição/departamento de acolhimento, das conversas informais com os colegas e, 
fortemente, a partir da análise documental e revisão bibliográfica. 
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Técnicas de Recolha de Dados/Informação 
 
Análise Documental 
 
Esta técnica foi utilizada como meio de levantamento preferível e com bastante 
frequência para análise e revisão bibliográfica. Os documentos analisados foram: 
• Dossiers respeitantes a processo de Recrutamento e Selecção; 
• Documentação interna relativa a políticas de emprego do grupo Zurich; 
• Manuais de apoio disponíveis na empresa; 
• Leitura de obras de autores referenciados e especializados (nacionais e 
internacionais) nas áreas de Gestão de Recursos Humanos, de um modo 
global, e Recrutamento e Selecção, de uma forma mais específica. 
• Leitura de teses de investigação dentro deste âmbito;  
• Artigos encontrados na Internet sobre o “estado da arte”. 
 
Conversas Informais 
 
Conversas informais foram tidas em conta para o cruzamento de informação e 
colocação de algumas questões a elementos-chave para confirmação de dados e 
desenvolvimento das minhas actividades. 
 
Observação Participante 
 
Considerei a observação participante como uma técnica fundamental pois como 
estagiário detinha um papel de observador à medida que ia participando na vida do 
grupo e da instituição que me acolheu. 
Segundo Estrela, A. (1994,cit. Malinowski) a observação participante “foi 
descrita, primeiramente, por Malinowski, nos seus trabalhos de Antropologia Cultural.  
A Sociologia passou a adoptá-la a partir de 1923, privilegiando-a enquanto 
técnica de construção de “surveys” – “The Hobo”, de Anderson, constitui o primeiro 
exemplo”. 
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O observardor-participante deverá desempenhar um papel bem definido na 
organização social em que se encontra inserido. Este papel poderá ser percebido 
diferentemente pelo grupo, conforme a função de observação seja ou não conhecida. 
Enquanto estagiário e responsável por algumas tarefas a observação permitiu a 
constatação do fluxo organizacional do contexto onde estava inserido. 
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BALANÇO FINAL 
 
A experiência na Zurich e, mais especificamente, no departamento de Recursos 
Humanos, foi de facto muito importante e motivante para mim enquanto estagiário. As 
aprendizagens foram diárias e a aposta em mim foi reveladora, o que fez com que 
houvesse uma entrega e um nível de motivação da minha parte em realizar um bom 
trabalho/intervenção e prezar pelo bom desempenho. 
  
A aprendizagem enquanto estagiário dá-se quando entendermos como as 
mudanças cognitivas ou práticas dos indivíduos, que se dão nos lugares de trabalho, 
estão dependentes de novos padrões organizativos e mentais e na integração em 
contexto real de trabalho. A aprendizagem implica assim a criação de interpretações de 
factos e de conhecimentos construídos socialmente e ao longo da experiência que são 
gerados intrínseca e extrinsecamente. Definitivamente, tornam-se parte de nós. 
 Um indivíduo que aprende é aquele que tem a capacidade para aprender com a 
experiência passada e presente, resolver criativamente os seus problemas. E esta 
experiência na Zurich demonstrou, verdadeiramente, a essência desta aprendizagem. 
Curiosamente, Peter Senge pioneiro da Teoria sobre as Organizações Aprendentes 
refere que estas são “organizações onde os indivíduos expandem continuamente a sua 
aptidão para criar os resultados que desejam, onde se criam novos e expansivos 
padrões de pensamento, onde a aspiração colectiva”. Posto isto, é inevitável referir que 
a nossa aprendizagem é de facto propiciada pelo contexto de trabalho onde estamos 
inseridos e, que por sua vez, as organizações também têm algo a “aprender” connosco 
pois somos nós, enquanto factor humano e capital intelectual, que constituímos as 
organizações, os contextos onde estas estão inseridas e toda a cultura e ambiente 
organizacional. 
As empresas devem ter como principal meta preparar os seus estagiários para que 
estes possam aplicar e exercitar os seus conhecimentos prévios, adquirir outros e 
desenvolver um bom sentido da prática profissional, além de possibilitar o cultivo de 
um sentimento de orgulho para que surja o desejo de, futuramente, permanecerem onde 
se encontram e prezarem por uma “cultura de esforço”.
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